الاداروهء؟ 
انها ليست مانطن! 


ترجمه: ولد شحاده 


ما سس 
الاد ارة ؟ 


نها ليست ما تظن | 


الخطة الوطنية للترجمة 


(4) 


الاأدارة ؟ 
انها ليست ما تظن ! 


إعداد وذنحرير؛ هنري منتزيرغ 
بروس آلستراند 
جوزيف لامبل 

ترجمة : وليد شحادة 


منشورات الهيتة العامة السورية للكتاب 
وزارة الثقافة " دمشق 2۲۰۱ 
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العنوان الأصلي للكتاب: 


MANAGEMENT? 


IT'S NOT WHAT YOU THINK! 


HENRY MINTZBERG 
BRUCE AHLSTRAND 
JOSEPH LAMPEL 


الإدارة؟ إا ليست ما تظن ! / إعداد وتحرير هنري منتزبر غ» بروس آلستراد» 
حوزیف لامبل؛ ترجمة وليد شحادة , - دمشق الهيئة العامة السورية 
للكتايي 4 ۲۰۱ ,۲۰ ص؛ ۲ سم 


(الخطة الوطنية للترجمة؛ )٩‏ 


۲۱ م لا ت !| ۲ - العنوال ۳ - منتزبرع ۶ 5 الستراند 
ه - لامبل 7 - شحاده ۷ السلسلة 


مکتبة الأسد 


اهاز 


۳۱ 


الادارة ؟ فكر ثانية.. 


الإدارة؛ هل هي حقاً ما تظن؟ وهل تدور فقط حول التفکیر۹ 

مند قرن من الزمان قدم لنا فريد ريك تایلور Frederick Taylor‏ 
دراسات حول الوقت والزمن وبعد نصف قرن منه عرفنا ما يسمى 
التخطیط الاستراتيچي. فترکت لدینا هذه الد راسات الانطباع بأن الادارة 
هي کل ما له صلة بالتفکیر: أو بالأحرى التفکیر المنهج. حسن؛ فكر ثانية. 
بے فن و2 صنع الادارة. وتحديداً ب2 المشاهدة والا حساس والفعلء وفیما 
هو وراء التفکیر والتحلیل والتخطيط. 

هذه هي غاية هذا الکتاب. فهو یجعلنا جميعاً نفکر ثانية. ویتیح 
للمدیرین آنفسهم ولن یعملون مع الدیرین» ولن یطمحون للوصول إلى 
مصافهم رؤى وآراء حول عمل الادارة الجمیل والرائع. 

تجدون هذه الروی كلها من خلال مقطوعات آدبية بليفة وزاخرة 
ومستفزة, بعضها یجعلکم تضحکون؛ وبعضها الآخر يبكيكم (على إدارة 
سيئة بحد ذاتها ]. وقد يبدو بعضها غریباً ولیس له صلة وریما یخلو من 
الاحترام والتوقیر ...لا بأسء فالمقصود بها أن تکون مزعجة. وآن تفضبکم 


4 بعض الأحيان وذلك ليصبح ما هو خال من التوقير مقبولاً بل معبراً عن 
الاحترام وما ليس له صلة وثيق الصلة بالمادة. فنحن نريد لك أيها القارئ 
العزيز أن ترى الإدارة وتحس بها وتقوم بها كما لم تفعل من قبل. 
و ۷ تجدون أيضاً أقوالاً ما 2 شمارا وأشياء قيلت عفن لطر 
فرش افة لما وجدناه 2 الا كبوتية. لقد ضمنا داب 
كل ما يبدو مثيراً للاهتمام ومستفزاً وآهم من ذلك كل ما يزخر بالفكر 
وال ٠‏ قبة التحليلية. 

وقد صنفنا هذه المقالات والمقطوعات 24 فصول وذلك لسهولة 
الحصول على الفائدة من جهة ولترابط الموضوع من جهة أخرى. لكنكم 
لستم ملزمين باتباع هذا التصنيف. اقرؤوا ما شئتم وانتقلوا من مقالة 
لأخرى كما تريدون |مثلما يفعل كثير من المديرين) وتجاوزوا عما لا تريدون 
قراءته إخلافاً لما يفعله المديرون الناجحون]. 


اخترنا للفصل الأول عنوان «فسيفساء الإدارة» وذلك لفرض إثارتكم 
قليلاً حيال ما تظنونه بالادارة. وما تظنون أن المديرين یفعلون. وبخاصة إذا 
كنت أيها القارئ مديراً. و2 الفصل الثاني نتحدث عن «إدارة المعنى» حيث 
ندرس كيف تُستّخدم الألفاظ ويساء استخدامها عند تمثيل ممارسة الإدارة. 

وننتقل بعد ذلك إلى القيادة. لكن السؤال الذي يطرح نفسه هذه 
الایام كيف يمكن لكتاب يتحدث عن الإدارة ألا ينتقل فجأة للحديث عن 
الفقاتهة؟ ولكن احذرواء فهذا الفقاق یحمنل عنوان"الاداوةاتضللة. وسوف 
تكتشفون أيضاً أن القيادة. أيضاًء ليست ما تظنون. 

هنانك حكايًا د قت عن ذارة. لذلك تجدون © القصل 
الرابع شيئاً من هذا القبيل؛ منها ما قد یستهویکم. ومنها ما تجدونه صيغاً 
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مكررة ومبتذلةء ومنها ما هو بليغ ينطوي على استعارات بلاغية. بل وأكثر 
من ذلك. والحكم والأمثال كثيرة أيضاً 2 بحث الإدارة. وخاصة الفصل 
الخامس الذي يقدم الكثير منها ومن آخطاتها . 

انظر حولك تر 2 هذه الأيام الكثيرين ممن يحملون درجة الماجستير 
2 ۰ عمال اوئملك قد تجه ۱۲ إن نظرت 2 الراة). قاف 
نتدارس ما جستیرات الادارة د 2 القصل السادس. وان کنت فلك 
الشخص 2 الراة قأغمض عينيك. 

00 آنمیش 4 عصر التفی را .هل سمعت بهذا منکن 
ریما لم تسمع بما سوف تجده 3 الفصل السابع الذي اخترنا له العنوان 
'تغيير شکل الادارة ومظهرها ‏ . وریما تغیر رآيك 2 التغییر. 

2 الفصل الأخير ننتقل ایجابیاً بکل ما تقدم ذکره إلى الأمام. ویقترح 
الفصل الثامن سبلاً ووسائل مختلفة للقیام بالادارة بتواضع. فقد آن الأوان 
للتفکیر بالطريقة التي تتيح الانتقال بالادارة إلى ما بعد التفکیر. 


هذه مادة دراسية 2 الفیزیاء ا متقدمة. وهذا 
يعني أن الدرس يجد الوضوع مریکا إن لم 
يجده كذلك سوف تسمى ال ادة فيزياء ابتدائية : 
لويس الفاريز 


Luis Alvares 
حائز على جائزة نوبل‎ 


(لنسل (لزرل 
قسیفساء الادارة 


إذا كنت تفعل دوماً ما اعتدت على 
فعله فسوف تحصل دوماً علی ما 
اعتدت الحصول عليه. 


(قائل مجهول) 


هي متانتتبة تحضننا عو التفکیر : لنحلل ما نحن»جمیعا انعزفه! عن ل(دازة. 
لذلك بدأنا بفسیفساء من آفکار قد تخلو من توقیر الادارة واحترامها . 

بداية نجد تشبیها للمدیر بقاند الأوركسترا. ونحن جمیعا نعلم هذه الاستعارة 
العظيمة. فيقدم لنا بيتر دركر 1۳:۵۲ ۳۶۰ الكلمات الأولي: لا بأس» تابع 
القراءة» تجد سون كا رلسون 71:07 51116 ثم ليونارد اس Leonard Sayles‏ 
يقدمان بعض الكلمات الأخرى. الإدارة؟ - عليك أن تفكر ثانية. 

بعدئذ» تجدون مجموعة من بنود مختصرة» معظمها من المؤلف المشارك 
هنري منتزیر غ 11112618 (1516117. في الأولى تجدون قائمة كلمات جرى 
استخدامها عبر العصور عند الحديث عن المديرين» وأغلبها لا يزال قيد 
الاستخدام. المديرون؟ هم كل من تظنه كذلك. ثم تجدون قائمة تتضمن الصفات 
الملازمة للمدير الناجح. لن تجدوا الرجل المتفوق أو السوبرمان. أما الإدارة» 


A 


فهي كل ما تظن . وهكذاء قد ينتقل النقاش إلى الحديث عن "مدير له عيوبه". بعد 
ذلك ننتقل إلى موضوع "صنع القرار"» لنكتشف بأنه ليس ما نظن فحسبء فهو 
أيضا ما نراه وما نفعله. وأخيرا تجدون دراسة من كتاب هنري الجديد حول 
ديناميكية الإدارة. وفي هذا العمل كيف يتأتى للمرء أن بظن؟ 

وان فاتك شيء» فسوف تجد قطعة أدبية كلاسيكية بقلم ألبرت شابيرو 
0 41767 الذي بقدم مفارقة بين صورة الإدارة المعاصرة التي بقودها 
الموظفون وتكون بيروقراطية وتنافسية وغير شخصية - وإدارة متناغمة مع 
"الفوضى الطبيعية في الحياة." 

وكما لو أن هذا كله ليس بالمشكلة الكافية» نختم الفصل بمقالة كتبها غمبل 
1 وداكين 10011 بعنوان "الإدارة والسح ر". وتقدم هذه المقالة بعض الأفكار 
المدهشة حول عمل من المفترض أن يكون قائما على العقل والمنطق» فهما 
يربطان التخطيط بالسلوك الخرافي» والتنبؤ بالسحرء والتحكم بوهم التحكم 
والسيطرة. وانتبه بصورة خاصة للقول المأثور في نهاية الفصل 


المدير مثل قائد أوركسترا 
بقلم بيتر دركر وسون كارلسون وليونارد سايلس 


تقول واحدة من التشبيهات إن المدير قائد الأو ركستر ١‏ السيمفونية الذي من 
خلال جهده ورؤيته وقيادته تصبح الأدوات الموسبقية التي هي بمفردها ضجيج كبير 
کل مر تیا اعا بالحياة. بيد أن القائد أمامه المقطوعة التي وضعها مؤلف 
السيمفونية» وهو لا يعدو أن يكون مترجما لها. آما المدير فهو المولف والقائد معا . 


Peter Drucker بيتر دركر‎ 


The Practice of Management في كتابه‎ 


NE 


ET‏ دائماً بالمدير التنفيذي الرئيسي كأنه قائد 
أو ركسترا بقف بقف وحیدا | علی منصته. آما الآن فانني اکثر E‏ راه دمية 
تتحرك في مسرح الدمى حيث يشدٌُ المئات من الأشخاص الخيوط ويجبرونه على 
التصرّف بطريقة أو بأخرى. 
سون كارلسون Sune Carlson‏ 


Executive Behaviour في كتاب‎ 


المدير قائد آررکسترا 2307 أسعى جاهدا للحفاظ ءا ین 
شجي تكون فيه مشاركة مختلف الآلات متناسقة وبتسلسل منتظم» ونمطية 
وموزونة» بينما يعاني آفراد الأوركسترا من مصاعب أو صعوبات شخصية 
ا وأثثاء نك یخلق التبدل بین 
الحرارة والبرودة الزائدتین مشکلات لدی الجمهور والالات بینما بصرّ راعي 
الحفل الموسيقي على تغییرات غير منطقية في البرنامج. 
لیونارد سایلس Leonard Sayles‏ 


في کتاب هام60 Administration in‏ 


Organizations 


هي 0 


الإدارة: احرص على توخي الدقه فيما تفكر 
بقلم هنري منتزبرغ 


المديرون: هم كل من تظن 
الرئيس 
رئيس الوزراء 


5 ۲۰ 


۳ 
الإداري 
ات 

کر اس 

التاظر 
الرئیس المباشر 
قائد الأوركسترا 
رئيس الدير 
رئيس القبيلة 
ا 
اللورد 


فرعون 


فوهرر 
نائب الملك أو وزير 


ع 


القيم 
مدير القسم 
التنفيذدي 
الدکتاتور 
الحاکم المستبد 
کبیر المسوولین التتفیذیین 
کبیر المسوولین المالیین 


كبير المسوولین القانونیین 


الادارة: هي کل ما تظن 

القوائم المشتملة على الصفات التي یتمتع بها المدیرون والقادة الفاعلون 
کر هذا . وهي عادة مختصرة - فمن دا الذي يهتم بالعشرات من الصفات؟ 
فمثلاه عندما صدر كتيب للترویج لبرنامج 18۸( يحمل العنوان "ما الشيء 
الذي يصنع القائد؟" وردت آجوبة عن هذا السوال من كلية الأعمال في جامعة 
تورنتو تضمنت: "الشجاعة لتحدي الأمر الواقع» أن يكون ناجحاً في بيئة متطلبةء 
آن یتعاون لصالح الخیر العام أن یضع توجها واطيها في عالم یتسم بالتغیرات 
السريعة» وأن يكون حاسما دون خوف . (مدرسة روتمان» حوالي ۲۰۰۵). 

لکن المشكلة أن هذه القوائم ليست ثابتة» إذ تحتوي على کل آنواع 
الخصائص المتباينة. فمثلا» أين موقع الذکاء الفطري في القائمة أعلاهء أو في 
کون المرء مستمعاً جيدل أو في مجرد شخص عادي ديه طاقة؟ 

وهذه الصفات بالتأکید مهمة أیضا. ولکن لا بأسء فقد توجد في قۇ ائم 
اخلای . لذلك إذا آردنا أن نبحث عما یجعل المدیر مدیرا فاعلا حقا فعلینا أن نضم 
القوائم كلها معا. 


وهذا ما فعلناه كرمى لعالم أفضل في الجدول رقم ( .)١‏ ففي هذا الجدول 
آدرجت الصفات الواردة في مختلف القوائم التي عثرت عليها وأضفت إليها 
پ ا ا . وهذه اللائحة ة تشتمل على ۲ بندا. كن مع أولئك الذین 
یتمتعون بهذه الصفات جميعا وستکون مدیرا 304 حتى لو لم تكن مدآ ا ا 


إذا أردت أن تكشف أخطاء امرئ ماء تزوجه أو اعمل لديه. 


مدير له عيوبه 

هذا جزء من قصة عشقنا للقادة الذین یضعون الشخص العادي الفاني علی 
منصة الادارة ویرونه کامل الصفات (كقولناء مثلآء "رودلف هو المدير المثالي 
لهذا العمل» فهو سينقذن") ومن جهة آخری يُتاح لنا أن نذمّه ونشوه سمعته عندما 
يسقط (کقولناء "كيف خذلنا ردولف هکذا؟). ومع ذلك یحافظ بعض المدیرین 
على بقائهم وسمعتهم. ولو لم يوضعوا في صورة المدير المثالي» فكيف 0 

والجواب بسیط. إنهم غير مثاليين ولهم آخطاژهم - نحن جميعا لدينا 
عيوب - لكن عيوبهم على وجه الخصوص غير قائلة» على الأقل وفق 
الظروف. (فقد تذكر أن السوبرمان» له عيوبه أيضاء أتذكر قصة ع]ندهم/19؟) . 

إن أردت أن تكتشف عيوب شخص آخرهء تزوجه أو اعمل لديه. وسرعان 
ما تظهر عيوبه. ويتضح أيضا شي آخر» وفي الحد الأدنى إن كنت إنسانا 
ناضجاً يحسن الاختيار الصحيح» ذلك أنك تستطيع 

التعايش مع تلك العيوب. والمديرون ينجحون وكذلك تنجح الزيجات. 
وبالتالي فالعالم مستمر ولا ينفك يكشف لك عن العيوب بطريقته البعيدة عن 
المثالية والتي لا يمكن محاكاتها!"! . 


(۱) ليس دوما . يبدو أن الساسة قد أصبحوا مهرة في إيقاء عيوبهم بعيدة عن الأعين وذلك إلى 
أن تصبح العیوب مميتة. فعلی سبیل المتال» ۱ ۷ هد ۶ ب ات و 
بها أن تظهر عيوب خصمكء ولا تبدي عيوبك (أو على الأقل لا تنكشف أمام الآخرين 
إلى حين انتخابك ) . فالافتراض في هذه الحال يقتضي أن يخسر المرشح الذي تتكشف 
عيوبه. ولعل هذه المهزلة المسرحية هي أحد الأسباب التي جعلت الناس يملون القيادة 
السياسية. (حاشية المؤلف) 


- ۱ ۵۰2 


وهذا بالطبع يعني أن تلك القوائم المتضمنة للصفات القيادية المثلى لا تخلو 
من العیوب. أي أن الناس غالبا ما ينجحون على الزغم من أنهم يفتقرون إلى 
بعض هذه الصفات. لكن ما هو أكثر أهمية في موضوعنا هذا أن هذه القوائم 
غالبا ما تكون مخطئة. فمثلاء يقال إن على القادة أن يكونوا حازمین؛ وأن عليهم 
أن يكونوا كيّسين. من يجادل في هذا؟ بالنسبة للمبتدئین» كل شخص عمل لدى 
قائد غير کیّس حصل على نتيجة. وماذا عن الأمريكيين الذين تعلم رئيسهم أهمية 
أن يكون حازما في موضوع دراسي عن حالة معينة في جامعة هارفارد فكان 
حازما عندما اتخذ قراره بالحرب على العراق. تدعو قائمة جامعة تورونتو هذه 
الصفة "الحازم دون خوف". كان كذلك بكل تأكيد. 

وأما بالنسبة لبعض الصفات الأخرى المدرجة في قائمة جامعة تورونتو» فإن 
أكبر عدو لهذا الرئيس في أفغانستان كانت بالتأكيد "لديه الشجاعة ليتحدى الأمر 
الواقع"» بينما استغرق المليونير المعروف إنغفار كامبراد ل4م ط× عة0عم1 الذي 
جعل من شركته 1584 واحدة من أكبر سلاسل محلات البيع بالتجزئة وأنجحهاء ما 
يقرب من خمس عشرة سنة ليحدد "الاتجاه الواضح لها في عالم متغير". والحق يقال 
إنه نجح في ذلك لأن عالم الأثاث لم يتغيرء وجاء هو وغيّره. 


الجدول رقم (۱): قائمة بالصفات الأساسية للفاعلية الإدارية المضمونة 


شجاع نشيط/متحمس 

فضولي طموح 

وائق عنيد/مثابر 

متأمل متعاون/مشارك/يحب العمل مع الآخرين 
متبصر جيد جذاب 


منفتح الذهن/متسامح (مع الأشخاص والأفكار | داعم/متعاطف/يتقمص مشاعر الآخرين 
والتعابير الغامضة) 


بتک 7 متوازن 
0 تحفل ويكثر الكلام (وهو أيضا ه 2 : جيد) يمكن الاعتماد عليه 
له معارفه وجيد المعرفة عادل 


ا 


حاد الملاحظة يتحمل المسؤولية 
يراعي مشاعر الآخرين إذكي /حکیم أخلاقي /أمين 
براغماتي مرن 

حازم (ذو توجه للعمل) متزن 

ذو کاریزما طویل( 

عاطفي 

ملهم 

صاحب رویه 


بقلم فرانسیس ويستلي 


كيف ينبغي أن يُصنع القرار؟ إنه عمل سهلء وقد عرفنا ذلك منذ زمن 
طویل. و لا حدّد المشكلة» ثم شخص الأسباب» بعدئذ ضع الحلول الممكنة» 
Jii lagal himet s‏ . ثم ناهوس 


(*) جمعت هذه الصفات من مصادر متتوعة. أما الصفة "طویل" فلم أجدها في أي قائمة. ولكن قد 
تأتي في الترتيب قبل غيرها من الصفات» ذلك أن بعض الدراسات قد أظهرت بأن المديرين 
عادة أكثر طولاً من الآخرين. وبالرجوع إلى دراسة نشرت عام ۱۹۲۰ بعنوان The Executive‏ 
nd his Contr of Men‏ وقد استندت إلى بحوث كانت أكثر دقة كثيراً مما نجده في المجلات 
هذه الأيام تطرق الكاتب 0133© Burt‏ ۴06 إلى السؤال "لو ننا نظرنا إلى الجسم كما لو 
أنه آلة كيميائية فهل الجسم الأکبر قادر على تقدیم كمية آکبر من الطاقة؟" وتحدیدا هل توجد 
صلة ما بين بنية الجسم» إذا قیست بالطول والوزن» وأهمية المنصب الذي یشظه؟ والجواب 
نعم. کما يفو لج لكات تكد اجرانه اللي من الاحصاءات. فالاأساقفة فعلاً آکثر طولاً من 
SE‏ اسه e‏ زر a‏ راتس ml, . gies‏ من 
مدراء المدارس أنفسهم. (حاشية المؤلف) 
(نشرت في ":1 نزن عام ۲۰۰۹). 


- ۷۰ 


لكن السؤال الذي يطرح نفسه: هل اعتاد الناس أن يصنعوا قراراتهم بهذه 
الطريقة دوما؟ نقترح |ضافة نموذجین لهذا النموذج المنطقي المتمثل ب "التفكير 
لول ها مود ا 
ولننظر الان إلى الطريقة التي یتخذ بها قرار حقيقي إنه في مثالنا هذا 
قرار شخصي. البداية مكالمة هاتفية من العمّة. 
-"مرحبآ يا بن أخي. إنني أريد شراء هدية بمناسبة انتقالكم للمنزل الجديد. 
فما هي تشكيلة الألوان في شقتكم الجدیدة؟". 
-"تشكيلة الألوان؟ لا بد أنك تمزحين يا عمتي: يجب علي أن أسأل ليزا. 
ليزاء عمتي بيتي تريد أن تعرف تشكيلة الألوان في الشقة" 
-اللون الاسود" تقول لیز! الابنة. 
-"اللون الاسود؟" علي أن أسكن هناك يا لیز۱" 
-"الاسود" تقول أليزا مؤكدة. 


بعد بضعة أيام يذهب الأب والابنة إلى محل لبيع الأثاث. ويجربان كل 
كرسي وطاولة ومكتب: لا شيء يعجبهما. وبدأ الملل واللامبالاة تبدو عليهما. 
وفجأة لمحت لیزا كرس لا ظهر له رفت "لا پبدو هذا باد آمام المنضدة 
البيضاء الطویلة؟" ومن تم پذهبان. خلال ساعة واحدة تمکنوا من اختیار کل ما 
یلزمهم - بالألوان الأسود و الأبیض و الرمادي. 

والأمر الغریب في هذه القصة العادية أن نظریاتنا التقليدية في صنع القر ار 
لا تستطیع أن تشرحها. ولیس واضتحا تماما ما هو القرار النهائي أهو شراء 
الکرسي أم! المضي قدما لتأثیث الشقة؟ وهل کان ذلك باختیار اللونین الاأسود 
والفيض؟ أم یتمتل في خلق سره جدید للحیاة؟ قد يكون صنع القرار هعملا يلفة 
الغموض . 


محدودية "التفكير وله 
العملية المنطقية لصنم القرار تنطلق بطريقة واضحة المعالم: حدّد -> 
شخص > ضع التصميم -> قرّر. لكن هذه المقاربة المنطقية تبدو غير شائعة. 


منذ سنوات درس أحدنا مجموعة واسعة من القرارات وعمل على تتبع 
الخطوات ثم وضع تفاصيلها وعمل على تفسيرها. كانت الحالة النموذجية عملية 
اتخاذ قرار لبناء مصنع جديد . وظلت العملية تدور وتدور ثم تعود لنقطة البدايةء 
وکثیرا ما کانت تعترضها أشياء توقفهاء أو تظهر فرص تغير مسارهاء وهكذاء 
تدور وتدورء إلى أن ظهر الحل آخیرا . كان العمل النهائي واضحا ا افرح 
تكس موجة على الشاطی» لكن تفسير الطريقة التي بها جاء الحل صعبة جدا 
كمن يحاول تتبع منشأ تلك الموجة من المحيط. 

لکن معظم القرارات لا تظهر فجاة هکذا. فیما يلي نقدم مثالا لما بصفه 
آلکسندر کوتوف 16010۷ ۰۸۱6۵006۲ بطل الشطرنج» بالومضة أو بارقة الحل 
التي جاءته بعد تحلیل مطول: 

و 1 د د و اح لاض هذه 
المرحلة تلتفت قليلاً إلى الساعة. يا إلهي! مضت ۲۰ دقيقة وأنا أفكر... أأحرك 
الرخ» أم الحصان؟ وإذا استمر الوضع على هذه الحال فسوف أكون في مأزق 
في الوقت. وفجأة تأتي الفكرة التي تبهج النفس - لماذا أحرك الرخ أو الحصان؟ 
وماذا عن 8-0(1؟ ودون أي ضجیج» ودون مزيد من التحليل» تجد نفسك 
تحرک الفیل . انها هکذا فقطء بکل ا 


لذاء لعل عملية صنم القرار تعني فترات من التفکیر والبحث عن حلول 


یتبعها تبصر عمیق حاد يأتي بغتة ويودي إلى تبلور القرار. أو لعلها شکل من 
آشکال "الفوضی المنظمة" كما جاء فیما کتبه جيمس مارش James March‏ 


الأستاذ في جامعة ستانفورد وزملاوه. فهم یصفون عملية صنم القرار بأنها 


-۱۹- 


"مجموعة من الخيارات تبحث عن مشکلات وقضايا ومشاعر تبحث عن مواقف 
لقرارات يمكن أن تتخذء وحلول تبحث عن قضايا قد تكون الجواب لها» وصانعو 
قرار يبحثون عن عمل" 
إن عملية صنع القرار في واقع الحياة» وان 
كانت لا تسیر في ترتيب منتظم. إلا أنها 
معقولة أكثر مما نظن. 
ولكن أتكمن هذه الفوضى وانعدام الترتيب في العملية كما يقول هؤلاء 
المؤلفون أم هي فوضى وانعدام الترتيب عند المراقبين؟ إن عملية صنع القرار 
في واقع الحياة وإن كانت لا تسير في ترتيب منتظم إلا أنها معقولة أكثر مما 
نظن» ولعل السبب في ذلك یکمن في أنها وراء فكرنا الواعي. 
"المشاهدة ول" 
تعني كلمة "التبصّر" (0عنومز) - أو "نفاذ البصيرة" - أن القرارات» أو 
الأفعال على الأقل» قد تكون مدفوعة بما هو مشاهد ومرئي بمقدار ما تكون 
مدفوعة بالفكر. ويقول الموسيقار الشهير موزارت 3102426 إن الجزء الأكبر من 
تأليف السيمفونية یکمن في کون المرء قادرا على "رؤية السيمفونية كلها بلمحة 
واحدة في الذهن " إذا يمكن أن يكون الفهم مثیرا لصور ذهنية أو إدراكاً لمفهوم ما. 
في التجربة المعروفة التي أجراها العالم كوهلر عله1 .۷ في 
عشرينات القرن العشرين» يحاول قرد الوصول إلى موزة معلقة عالياً داخل 
قفص. عندئذ رأى الصندوق في ركن القفص - لم يلحظه فحسب. بل رآهء 
وأدرك ما يمكن صنعه به - وهكذا حلت مشكلته. وبالمثل رأى ألكسندر فلمنغ 
Ander Fleming‏ حقاً أن العفن المتشكل على العينات المستخدمة في تجربته 
قد قضى على البكتريا (أي حين أدرك وفهم كيف يمكن استخدام هذا العفن) 
استطاع هو وزميله أن يقدما لنا دواء البنسلين. وهذا ينطبق أيضاً على "الرؤية 


N 


الاستراتيجية. فالرؤية هنا تحتاج للشجاعة ليرى المرء ما لا يراه الآخرون - 
وهذا يعني أن يملك المرء الثقة والخبرة اللتين تمکنانه من التعرف على "التبصّر" 
لمفاجی فیما هو كاين حفا. 

هنالك نظرية وضعها العالم ج. والاس ۷۷۵12 .0 في عشرینات القرن 
الماضي في (طار سیکولوجیا غشتالت!" تحدد آربع خطوات في عملية الاکتشاف 
الخلاق وهي: التحضیر ‏ الاحتضان ‏ الاستنارة ‏ التحقق من صحة الأمر . 

فالتحضير إذا يجب أن يأتي أو لا أو كما قال لوي باستور Louis Pasteur‏ 
"الفرصة لا تأتي الا للعقل المستعد" فالمعرفة العميقة والتي نتطور عادة عبر 
السنين» يتبعها الاحتضان إذ يقوم العقل اللاواعي بتقليب الموضوع تفكيرا 
وتمحیصا. بعدئذ» وبشيء من الحظ (كما حصل مع الفيلسوف اليوناني أرخميدس 
وهو في حوض الماء) تأتي ومضة الاستنارة تلك. هذه اللحظة عينها التي أطلق 
أرخميدس عندها كلمته الشهيرة المتواترة عبر العصور "وجدتها" (ماءمداه) تأتي 
في معظم الأحيان لحظة الاستیقاظ من نوم عميق - ذلك أن التفكير العقلاني 
يكون مطفأ أثناء النوم» وعندها يتمتع العقل اللاواعي بملء حريته. ومن ثم يعود 
العقل الواعي فيما بعد ليقدم الحجة المنطقيةء ألا وهي التحقق من صحة الأشياء 
(أي التفكير في الأمر كله في نظام خطي لأغراض الاستنتاج والبرهان). لكن 
هذا يستغرق وقتا. وهنالك قصة تروى عن عالم رياضيات تمكن من حل مسألة 
وهو نائم. وقد احتفظ بالحل في ذهنه إذ لم يكن في عجلة من أمره ليكتبه. 


وعندما بدأ كتابة الحل استغرق أربعة شهور! 


(*) سيكولوجيا غشتالت 6651416 أو سيكولوجيا "الكل" وهي دراسة الإدراك والسلوك من زاوية 
استجابة الكائن الحي لوحدات أو صور متكاملة مع التأكيد على تطابق الأحداث 
السيكولوجية والفسيولوجية» ورفض تحليل المنبهات والمدركات والاستجابات إلى عناصر 
متناثرة (قاموس المورد) (م.). 


Ns 


غير أن البصائر العظام نادرة الحدوث. فأي من الصناعات الموجودة حاليا 
لا تعود في أصولها إلى واحدة منها؟ لكن البصائر الصغرى تحدث لنا جمیعا 
وفي كل حين. ولا ينبغي لأحد أن يقبل أية نظرية لعملية صنع القرار تستبعد هذه 
الميزة العظمى التي نسميها البصيرة النافذة والفطنة. 


"الفعل و یاه 


ما الذي یحدث عندما لا تری الأمر ولا تستطیم التفکیر به جیدا؟ جرب 
ذلك فهذه هي الطريقة التي يتبعها البراغماتبون عندما یکونون في وضع حر ج. 
انیم يواصلون عملهم معتقدین آنهم إن "فعلوا" شيئاء فسوف يأتي التفکیر 
الضروري لاحقا. انه التجریب - أي آن تحاول فعل شيء لنتعلم. 
ثمة نظرية بخصوص "الفعل أو لأ" أشاعها العالم کارل ويك ۷۷۵:66 ۸4۲1 
تنص على: 
لعب الدور - الانتقاء - الاحنفاظط 


وهذا يعني فعل آشیاء مننوعةء واکتشاف أي الأفعال ینجح» ومن ثم فهمه 
وإدراك المراد منه وبالتالي تکرار السلوکیات الناجحة وإهمال ما عداها. 
والاشخاص الناجحون یعلمون آنهم عندما یقعون في ورطة علیهم أن یجربوا. 
فالتفکیر يشكل حافزا للفعل» آما الفعل فیشکل حافزا للتفکیر بلا شك. ونحن لا 
نفکر فقط لكي نفعل» بل نعمل أيضاً لكي نفكر. 

آرني شركة وظفت آموالها بمشاریم مختلفة ونجحت. وأنا آدلك على 
شرکة تعلمت من خلال فعلهاء بل اشوكة تعددت أعمالها وتنوعت وذلك من خلال 
الخبرة. إن هکذا شركة قد تکون وضعت استر اتيجية دقيقة منذ بداية عملها وذلك 
على أساس نقییمها لنقاط ضعفها ومواطن قوتها (أو لنقل قدراتها الأساسية إن 
كانت تطورت بعد عام ۱۹۹۰)» والتي بکل تأكيد كانت خطأ. كيف لك أن تمیز 


- ۲۲۰ 


ال تین الهف عنما تا فاد لد لرل مرك لاس کر أمامك سو 
أن تجرب. عندئذ تستطيع أن تحدد القدرات التي لها أهميتها. فالعمل مهم وان 
أصررت على "التفکیر ولا ووضعت التخطیط الاستر اتيجي (والذي هو عملیا 
جزء من الشيء نفسه) فانك في حقيقة الأمر تثبط التعلم ... 

کیف اخترت شريكة حیاتك؟ هل فکرت آولا: أي حددت المعاییر ثم 
وضعت قائمة بجمیع البدائل. وأخیرا اخترت واحدا منهاء أم كان حبا من 
اند ی ؟ لعلك قمت بالعمل أرق ندحك تفکر بهذا الف . 


خصائص المقاربات الثلاث لصنع القرار 
"الفعل آولا " يشتمل على .| "المشاهدة أولاً؛ تشتمل على | "التفکیر أولاً' یشتمل على 
لصنم الفن العلم 
لمجازفة والتعلم اتخیل» التصویر التخطیط والبر مجة 
بواطن الأمور الصورة الذهنية التعبير اللفظي 
الخبر ات الأفكار الوقائع 


(من معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا عام ۲۰۰۱) 


الادارة: كيف يسعك أن تفکر؟ 


(مقتبس من كتاب ع:ع1100 لمؤلفه هنري منتزبرغ - ۲۰۱۰) 


ألق نظرة على الصور الشائعة لادارة وطريقة عملها - وانظر إلى قائد 
الاورکسترا یقف على المنصة أو أولئك النتفیذیین جالسین إلى مکاتبهم كما 
تصورهم الرسوم الكاريكاتيرية في صحيفة نبویورکر ۲0727 ۸۷ - فیتکون 
لديك انطباع عن عمل المديرء ذلك أنه حسن التنظيم وتحت السیطرة. ومن ثم 
شاهد المديرين وهم يعملون تجد شيئاً مختلفا جدأء تر حركات محمومة وقلقةء 


۲۷۳ 


وكثيراً من المعوقات وردات أفعال أكثر من أفعال. لهذا سوف نلقي نظرة على 

بعض هذه الوقائع ونقارن بينها وبين المأثور الشائع من الأقوال والأفعال. 
المأثور: المدير شخص يكثر التأمل والتفكير وهو مخطط. نحن نعرف 

هذه الصورة عن المديرء وبخاصة إذا كان من كبار المديرين» يجلس إلى مكتبه 

ويفكر ويقدم أفكاراً عظيمةء ويتخذ القرارات الكبرى وفوق ذلك كله يخطط 
المستقیل . و هنالكك الکثیر من الشو اهد المؤيدة لهده الصور ة» ولکن لا شيء منها 

يدعم هذه الصورة. 
الحقائق: تبين الكثير من الدراسات أن: (آ) المديرون يعملون بسرعة لا 

تهدأء (ب) وأن أنشطتهم تتميز عادة بالإيجاز والتنوع والتجزئة والمعوقات التي 

تعترض عملهم. (<) وأنهم ميالون بقوة للعمل. 

([) سرعة الخطو. لوحظ في تقارير عدة أن التحرك السريع والمحموم للمديرين 
مر ثابت فيها يجميعا عندهم مهما نتوعت وتعددت أساليب عملهم بدء! من 
رئيس العمال وحتی کبار التنفيذيين. وکما قال أحد التنفيذيين الکبار : إن عمل 
الادار و سي ۶ بغيض". فالإدارة عمل نهايته مفتوحة» وانشغال واستغراق 
دائمان» ل لا يملك الحرية بأن ينسى العمل» ولا يحس ببهجة التفکیر 
ولو للحظة بأن العمل انتهى ولم يتبق منه شيء. 

(ب) الایجاز والتنوع والتجزئة والتعويق. تقتضي معظم الأعمال في مجتمعنا 
المعاصر التخصص والتركيز. يستطيع المهندسون والمبرمجون أن يقضوا 
الشهور وهم يعملون على تصميم آلة ما أو تطوير بعض برمجيات 
a‏ أما المديرون فلا يملكون أن ينتظروا مثل هذا الترکیز من 

د. فعملهم مجزأ ويتسم بالكثير من المعوقات التي تعترض سلاسة 
۳۷ لماذا؟ لأنهم اد بتعويق ك المعلومات» وأيضا رد 
مصابون بداء ا ا 
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(ج) الفعل. المديرون يحبون العمل والفعل. أي الأنشطة التي تحث على الحركة 
والتغيير والتدفق» وهي أنشطة ملموسة وحاضرة وغير روتينية. فلا تتوقع 
أن تجد الكثير من التخطيط العام أو التجوال بنهايات مفتوحة في هذا العملء 
بل ابحث عن التنقيب والبحث في هموم محددة. ولكن هل هذا يعني أن 
المدراء لا يخططون؟ لا. إنهم يفعلون ذلك بكل تأكيد. وكل إنسان يخططء إنما 
التخطيط الحقيقي للمؤسسة. على الأقل بالمعنی الاستراتيجي. يحدث بصورة 
عامة في أدمغة مديري المؤسسة وعلى نحو ضمني في سياق أعمالهم 
اليومية» وليس على شكل عملية تجريدية تخبأ ليجري العمل عليها في منتجع 
بالجبال أو على شكل مجموعة من الاستمارات ينبغي ملؤها. 
المأثور: يعتمد المدير على معلومات تم تجميعها وتقدّم بأفضل صورة عبر 
منظومة رسمية. وانسجاما مع الصورة الكلاسيكية للمدير التي تصوره جاثما على 
نوع من منصة ما في تسلسل هرمي معينء فإن المديرين يتلقون معلوماتهم المهمة 
عبر شكل خاص لنظام معلومات الإدارة. لكن لم تثبت صحة ذلك قطء لا قبل ظهور 
الحاسوب ولا بعد ظهوره» ولا حتى في أيامنا هذه في زمن الإنترنت. 

الحقيقة: يفضل المديرون وسائل التواصل غير الرسميّة. وبخاصة 
الوسيلة الشفهية عبر المكالمات الهاتفية والاجتماعات. وأيضاً عبر الوسائل 
الإلكترونية ومنها البريد الإلكتروني. وقد بينت الدراسات أن العمل الإداري 
يكون شفهياً بنسبة تتراوح بين ٠١‏ إلى ٩۰‏ بالمئة. فالمدير لا يغادر مكالمة 
هاتفية ولا يخرج من اجتماع ولا ينهي بریدا الکترونیا إلا ليعود لعمله. فهذه 
الاتصالات هي بحد ذاتها عمل. أو كما قالت الأستاذة جين ليدتكا ءصصدعل 
۵ من كلية داردن 706 "التحدّث هو تکنولوجیا القيادة " ار على 

> تشکل الثرثرة والقیل والقال والشائعات والتکهنات جزءا مهما من وجبة 
المعلومات التي نقدم للمدیر . لماذا؟ لأن شائعة تسمعها آلیوم قد تغدو حقيقة غدا. 
وعندئذ يكون الأوان قد فاتء فالمدیر يجب أن یعلم عاجلاً ولیس آجلا. 


- ۲ ۵2 


والمعلومات الرسمية ثابتة ومحددة ودقيقة - وهي باختصار أرقام صلبة 
وتقارير واضحة. أما المعلومات غير الرسمية فهي أكثر غنی» حتى وان كانت 
أقل اعتمادا. ففي الحديث الهاتفي توجد نبرة الصوت وتوجد فرصة للتفاعل» وفي 
الاجتماعات توجد أيضاً تعابير تظهر على الوجوه وإيماءات وغيرها من لغة 
الجسد. ونتيجة لكل ذلك يمكن القول ان بنوك المعلومات الإستراتيجية للموسسات 
تبقى في حدودها الدنيا في أدمغة المدیرین كما تبقى أيضاً في ملفاتها داخل 
حورا ا 

المأثور: العمل الإداري في معظمه ذو صلة بالعلاقات الهرمية بين 
"رئيس" و "مرؤوسين". واستخدامنا لهاتين التسميتين البغيضتين يخبرنا شینا. 

الحقيقة: العمل الإداري هو كل ما له شأن في علاقات تمتد جانبياً بين 
زملاء ومساعدين. وقد بينت لنا الدراسات أن المدیرین» على جميع المستويات» 
ینفقون كسما کبیرا من آوقات تواصلهم مع الاخرین - وفي معظم الأحيان ما 
ینوف عن نصف وقتهم هذا - في اتصالات مع تتوع واسع من الأشخاص الذین 
لا ینتمون إلى وحدات عملهم مثل الزبائن والموردین والشرکاء و المسوولین 
الحکومیین و التجاریین» وغيرهم من أصحاب المصالح بالاضافة إلى آنواع شتی 
من زملاء لهم یعملون في مؤسساتهم. وعلی هذا النحو نستطیع أن نصف منصب 
المدیر بأنه يشبه عنق الساعة الرملية» بمعنی أنه یجلس بين شبكة اتصالات 
خارجية والوحدة الداخلية التي يعمل على إدارتها. 

المأثور: يحتفظ المديرون بسيطرة محكمة - على وقتهم وأنشطتهم 
ووحداتهم. كان قائد الأوركسترا الذي يقف على منصته ويلوح بعصاه استعارة 
شائعة لإدارة العمل. لكن القسم الأعظم من هذا القول مجرد خرافة. 

الحقيقة: ليس المدير بقائد أوركسترا ولا بدمية» والسيطرة في هذا العمل 
تظل خفية أكثر مما هي مكشوفة. إذا كان العمل الإداري شبیها بقيادة أوركسترا 
فهو |ذا ليس الصورة الرائعة للأداءء حيث يكون كل شيء قد تم التدرب عليه 
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وكل شخص يكون في أفضل سلوك له أو لهاء بما في ذلك جمهور المستمعين. 
إنه تمرين وتدريب حيث قد يصدف أن تكون جميع الأشياء مهما تنوعت قد 
سارت من ویتوجب تصحیحها سریعا. 

یمارس المدیرون السيطرة والتحکم على الرغم من القيود وذلك باستخدام 
درجتین من الحرية على وجه الخصوص. انهم یتخذون مجموعة قرارات مبدئية 
تحدد الکثیر من التز اماتهم اللاحقة (مثال ذلك. البدء بمشروع یحتاج للکثیر من 
وقتهم حالما يبدأ العمل به). وهم یکیفون لغاياتهم الخاصة آنشطة يتعين علیهم أن 
ينهمكوا بأدائها (ومثاله الاستفادة من مناسبة احنفالية في محاولة منهم للعمل 
لصالح موّسستهم) . وعلیه فان المدیر الفاعل لیس ذاك المدیر الذي يتمتع بأکبر 
درجة ممكنة من الحریة. بل هو المدير الذي يستفيد من مختلف درجات الحرية 


آثر الانترنت 


ما آثر الانترنت» وبخاصة البريد الالكتروني» في هذا کله؟ هل بدلت العمل 
الاداري بشکل جذري؟ کلا» وربما نعم. 
لا شك في أن هذا الوسط القوي الجدید قد زاد کثیرا من سرعة الاتصالات 
وحجمها ومداها. ومع ذلك» فانه يظل مثل البرید العادي مقیدا بالکلمات وحدها 
وضعفهاء فلا يسمع المرء نبرة الصوت. ولا يرى إيماءات واشارات ولا یوجد 
حضور للمشاعر والأحاسيس» وعموما لا توجد صور يراها المری إلا أنه 
يعطي الانطباع بأن المرء على اتصال مع الاخر بینما الشيء الوحید الذي یلمسه 
قد تدفع شبكة الانترنت بالممارسة 
الادارية إلى حافة الجنون فتجعلها 
مجنونة فعلا حتی لتغدو مختلة الوظيفة, 
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لعل أهم ميزة فيها أن البريد الإلكتروني يزيد من سرعة العمل الإداري 
SOE o 1 PF‏ وبالاضافة الی 
اخوائية عبارة جاءك بر ید" هناك كا هاتف محمول طراز 1201007 في الجيب 
- وهو هاتف یجعلك داخل القرية العالمية - بقدم لك الکثیر من المعوقات في العمل. 

والسؤال الذي قد يطرح نفسه: أتعزز شبكة الانترنت سيطرة المدیرین على 
أع 030 الضععفها؟ لا شك أن الجرا ك هذا السؤال يعتمد على ا 
فالإنترنت» مثلها مثل معظم أشكال التكنولوجياء يمكن استخدامها لما هو خيّر أو 
تما OD‏ وعندتذ تكون هذه تب E‏ 
تتحكم بالمرء وتديره. أو قد يتفهم المرء قوتها وأخطارهاء فيتحكم بها ويديرها. 

فكر بقدرة البريد الإلكتروني على الاتصال بالآخرء وبقدرة الانترنت على 
جال لے ارت د ا ل لا ي 
وسرعته والحاجة إلى الاستجابة» وذلك الشعور الملح للخروج عن السيطرة. 

فهل تعمل الإنترنت على سلب المديرين مما لديهم من سيطرة من خلال 
وها الخداع بالسیطرة؟ قد ییدو آأحد الاسنتتاجات واضحا ذلك ل الانترنت لا 
تغيّر الممارسة الادارية جذریا» بل تعزز الصفات والخصائص التي ما برحنا 
نراها منذ عقود. أو بعبارة آخری؛ التغيّرات تسیر في الاتجاه نفسه من حيث 
الدرجة» ولیس من حيث النوع. 

ولکن الشیطان یکمن في التفاصیل . فقد تکون للتغيّرات في الدرجة تأثیرات 
عميقة قد ترقی لتکون تغیر ات فى ي النوع. وقد تدفع الانترنت بالممارسة الادارية 
إلى حافة الجنون فتجعلها مجنونة فعلاً حتی لتغدو مختلة الوظيفةء ما يعني آنها 
سطحية أكثر مما ينبغي» ومفككة» ومطواعة أكثر مما ينبغي. وربما یغدو المدیر 
المرتبط بها في نهاية المطاف منفصلاً وبعید الصلة عما هو هام بینما تقوم حالة 
الجنون هذه بتدمیر ممارسة العمل الاداري ذاته. 

(مقتبسة بتصرف من کتاب المولف بعنوان ۸/2۵۵//۵ الصادر عام ۲۰۱۰) 
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ما تقوله الادارةء وها یفعله المدیرون 
بقلم آلبرت شابیرو 


يمكن القول إن نحو 15 بالمئة من كل ما کتب لغاية الان عن الادارة 
أمريكي المنشأء والقسم الأعظم مما تبقی مقتبس مما هو وارد في المؤلفات 
الأمريكية أو تفسير لها. وفي طليعة المؤلفات في هذا الميدان وأكثرها رفعة في 
المنز 21 وأوسعها انتشار ۱ مجلة هارفارد للأعمال Harvard Business Review‏ 
لتم 1 دد توزیعها ۱5۰۰۰۰ وتڪ هذه المجلة» ملآ آلتي 
تصدر عنهاء. المعین الذي ینهل منه الجميع بحوت الادارة وبخاصة في نطاق 
تمييزها بين الادارة بمعناها الواقعي» حيث یقصد بها ما یفعله المدیرون وبين 
البحوث الإدارية والنظریات التي تشکل روية وأفكاراً لما یفعلونه في کبریات 
الشرکات - وهي روية تشارك فیها کلیات الأعمال و استشاریو الادارة والعدید 
من المجلات المتخصصة بالأعمال و الادارة. 

من هذا المنطلق يمكن القول إن صدور کتاب حول الادارة ,0 
4 سبتضمن مقالات مختارة مما صدر في مجلة هارفارد للاعمال 
على مدی خمسة وعشرين عاما ب ا #أهميته الکبری. وأهمية هذا الکتاب 
لا تكمن فقط فيما يحتويه من بحوث (وقد تركت دون تأريخ للتأكيد على 
صلاحيتها لكل زمان) بل وأيضاً من زاوية الفرصة التي تتيحها لنا للاطلاع على 
بحوث ونظريات الإدارة وعلاقتها بالإدارة على أرض الواقع وتأثيرها العميق في 
الطريقة التي نعمل ونحيا بها. 


رمزية السيطرة وصور الفوضى 


إلى من توجه بحوث الإدارة» ومن المقصود بها؟ ليس المقصود بها 
بالتأكيد زهاء ثلائة عشر مليون مشروع للأعمال منتشرة في الولايات المتحدة. 


- ۲۹۰ 


وللدلالة على ذلك نسوق شاهدا واحدا يثبت أن مقالة واحدة فقط في هذا الكتاب 
(116121 48 0) موجهة للشركات الصغرى وتتحدث في إطار ما ينبغي 
لكبار التنفيذيين فيها أن يفعلوا عندما لا توجد لديهم بحوث حول العمليات ودوائر 
للتخطيط وقدرات حاسوبية كبرى. 

يبدو أن بحوث الإدارة وما تتضمنه من نظريات وآراء موجهة للشركات 
المدرجة في مجلة 500 6هن6:ه5 وربما لألفين أو أكثر من الشركات الأكبر فى 
العالم. ومع ذلك يبقى سؤال بحاجة لجواب ألا وهو ما إذا كانت بحوث الإدارة 
ونظرياتها تتعلق بواقع وحقائق الحياة الإدارية في تلك الشركات الكبرى. لكن 
مصطلح الإدارة بما تعنيه من بحوث ونظريات تستحضر صور التحكم والسيطرة 
والعقلانية ونظم التصنيف الممنهج أما الدراسات الخاصة بما يفعله المديرون 
حقا فترسم 0 للسلوکیات وللمواقف التي تکون عموما فوضوية ونفنقر إلى 
التخطيط وتتسم بالكثير من الارتجال. 

والجدير ذكره أن كل ما كتب عما يفعله المديرون خلال السنوات الثلاثين 
الأخيرة في مختلف البلدان وقطاعات الأعمال تبدو متشابهة على نحو مذهل 
وبخاصة في الصور التي ترسمها حول حياتهم في الشركات الکبری» وتحديداً ما 
تذكره حول عدد ساعات العمل الأسبوعية للمدير التي تتراوح ما بين خمس 
وخمسين إلى ستين ساعة. ولوائح الأشياء التي يريدون إنجازها والتي لا تتجاوز 
البند الأول فيهاء وحول الوقت الذي يقضونه في الاجتماعات والذي يكون بحدود ٠٠‏ 
إلى ٩۰‏ بالمئة من آوقاتهم» وما يبلغ نحو ٩۰‏ بالمئة من مكالماتهم الهاتفية التي تأتيهم 
من الآخرین» وأن نحو ٠١‏ و ل تت أحاديث هاتفيةء والمعوقات 
التي تعترض سبل عملهم والتي قد تبلغ وسطياً خمس عشرة إلى ثلاثين دقيقة: 
بالإضافة إلى عدد من أنصاف النهار التي يختلسونها لكتابة التقارير المطلوبة. 

غير أن حياة المدير في كل مستوى من المستويات تكون رذة فعل 
انعكاسية - مثل الرد على مكالمة هاتفية والاجابة عن بعض المذكرات» 
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ومشکلات تتعلق بالعاملین في الشركة وتدریبات إطفاء. الحرائق واجتماعات 
خاصهٌ بالمیزانية ومراجعات العاملین . (ذا الایام لو المدیر واقعة تحت 
کر ای رین 0 سر را 
الذي ينقضي في الأنشطة التأملية کالتخطیط والتفکیر والتحلیل. وکانت آجوبتهم 
متماثلة إذ يذكرون جمیعا أنه ما بين © إلى ۱۰ بالمتة - لکنهم آفروا بأن هذا 
الجواب لیس صحیحا. 


أيام المدیر تحت سيطرة الآخرين 


ولکننا نجد أحيانا في مستویات المدیرین آفرادا یعملون آربعا وعشرین 
ساعة دون أن یعترض عملهم اجتماع أو مكالمة هاتفية, وهؤلاء هم المخططون 
للمدی البعید» والذین ینشغلون في التخطیط المالي وبحوث الأسواق. وله لاء 
تتوجه البحوت والنظریات في الادارة. فالقسم الأعظم من المقالات الواردة في 
کتاب :1147086776 07 له صلة بأفكار تأتي من عالم کبار الموظفین المساعدین 
للمدیرین. فهذه المقالات ما آنها موجهة لصالح شخص الموظف من منطلق 
التحليل من نوع ماذا لو؟ أو آنها نقدم الرأي لمسوول تنفيذي کبیر بأن یفکر كما 
يفكر واحد من کبار الموظفین» أو أن بساند آتشطة هؤلاء الموظفین أو يشارك 
بهاء أو نحو ذلك. 

ومما يجدر ذكره في هذا السياق أن حجم كبار الموظفین» والأثر الذي 
بتر امز 99 لى ق رالاعا ان وعو 208 العقود ١‏ أككرة. 
ففي عام ۱۹۲۰ كان عدد العاملين في قطاعات غير إنتاجية يشكل ۱٩‏ بالمئة من 
إجمالي قوة العمل الصناعي. وفي هذه الأيام نلاحظ أن نحو ۲۷ بالمئة من قوة 
العمل الصناعي ليس لهم مشاركة مباشرة في الإنتاج. والحق يقال إن هذا العدد 
الكبير والمتزايد لأشخاص لا يشتغلون في الأعمال المركزية الظاهرة لشركاتهم 
يستوجب التوقف عنده. 
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ومن المثير للقلق أيضاً هو ذلك الهوس العام والمتزايد بالأعمال التحليلية 
التي تشكل العمل الرئيس لجماعة كبار الموظفين الذين تراهم ملتزمين بنواتج 
الدراسات التحليلية مثل النماذج والرسوم البيانية والنسب و المطبوعات» دون أن 
يكون لديهم التزام بالأشخاص والأشياء التي تمثلها هذه النواتج. وفي حالات 
ات 82 نجد هذا الموظف قلما يقضي أكثر من وقت رمزي أمام الحاسوب 
لانتاج منتجات الشركة أو بیعها أو عرضها. 


التحلیل في أرض العجانب 


یتمثل جوهر علم الادارة في رأي کبار الموظفین في الحياة» وهذا الرأي 
هو الذي ترکز عليه أفضل کلیات الأعمال لدینا. أما عملیات البيع و التصنیع فقد 
رت را من المناهج الدراسية وحلت محلها بدائل تحليلية مثل سلوك 
الزباتن» وبحوث الاسواق» وبحوث عملیات» والتحلیل المالي» ونظرية التنظيم 
ونظرية المحاسبة. ومن الصحيح أن هذه البدائل تشكل عملا يرضي الفکر إلا 
أنها لا ترتبط بشكل مباشر بالوقائع وبمباهج الحياة الإدارية وبصعوبات العمليات 
على أرض الواقع. 

خمسة وعشرون عاماً من البحث والدراسات في نظريات الإدارة انتهت إلى 
طريقة "تحليل أرض العجائب" حيث التجريد هو الواقع وحيث الناس والأشياء مجرد 
أرقام ورموز لمصاعب ينبغي التعاطي معها. وحسب الرأي السائد في عالم الإدارة 
تصبح هذه الطريقة مهمة المدير النموذجية مجرد استخدام الرموز 5.2.2 مع 11.1.5 
لقياس ۸.0.1 ليتمكن 05.0 [كبير المسؤولين التنفيذيين] من تقديم شيء يرضي 
مجلس الإدارة بما توصل إليه من نتائج متوقعة لاستراتيجيّة الشركة التنافسية كما 
هي موصوفة في رسم بياني يرمز إليه ب .1.R.۲.‏ 

أما من الناحية التقليدية» فقد عاش الشخص من كبار الموظفين حياة اتسمت 
بالإحباط ورداءة الاطباع إذ حاول التأثير في أشخاص لديهم السلطة وجاؤوا من 


اسان 


57 الإنتاج أو المبیعات . فکان جهد ه المتو اصل والثابت أن يجعلهم يستمعون 

نیه قاصبح هکذا شَحَصل تاجم,وزیرا رم تباي وسنت 
E‏ الشر عیین . 
ومع تنامي علوم الإدارة هذه اتخذ هذا الرجل وما لديه من صلاحيات مظهر 
كبير الموظفين. 

ان نتائج الادارة على مدى خمسة وعشرین عاماً ظاهرة بجلا ومزعجة. 
ویبین لنا العدد الصادر عام ۵ من مجلة Harvard Business Review‏ أن 
الشرکات التي نزید آصولها عن عشرة ملایین دولار قد تراجعت في أدائها أمام 
المساهمين فيها. وكذلك تراجعت إنتاجية الشركات الأمريكية أمام الشركات 
الأوروبية التي نقلنا إليها عبر برامج مساعدات فنية مختلفة طرائق الإنتاج والبيع 
لما قبل الاستغراق في علوم وبحوث الإدارة. 


تأثيرات الإدارة على مدى خمسة وعشرين 
عاما ظاهرة بجلاء ومزعجة. 


لقد ولد هذا المناخ الذي تحركه هي هيئة كبار الموظفين ويتسم بالبيروقراطية 
وة وة :و مت ك غرم 0 وبحوك. الأدارة آكارا کارت ولا 
بذاك تسوه على جو کے که و بق مات کے سین ان ها كنف ما 
عن أفعال الرشى ليس بالحدث العابر. وما هي إلا نتائج أكيدة وثابتة للتجرد من 
الاهتمام المباشر بعمال وزبائن لهم أسماؤهم والاتصال المباشر بالعمليات 
والمنتجات التي لها جوهرها. 

فلماذا لا تقدم رشوة للمسؤولين إذا كانت هذه الرشوة ستقربك من المبيعات 
وتجعل التقرير السنوي يبدو جیدا؟ ولماذا لا يُعمل على خفض جودة المنتج إلى 
مستوى يعلو قليلاً فوق مستوى الدعوى القضائية؟ ولماذا تقدم ما هو أكثر من 


وتان 


الحد الأدنى للخدمات المطلوبة للحفاظ على الربح؟ إن فعلت فسوف تكافاً سريعا 
بترقية تقودك إلى قسم آخر في الشركة إن استطعت أن تقدم الأرقام الصحيحة. 
أرني تنفيذيا في الخامسة والثلاثين من عمره ويحمل درجة ماجستير في إدارة 
الأعمال من كلية ممتازة ويريد أن يبقى في قسم المبيعات المباشرة؛ لأنه يريد أن 
يُدخل السرور والسعادة للزبائن» ويحب زملاءه ويتمنى لهم كل نجاح وتوفيق ولا 
يرغب البتة بفعل شيء لا أخلاقي وأنا أدلك على رجل عُرف بتقاه وورعه» على 
۲ ۰ 


جعل الادارة تنجح بأية حال 


ولکن في المحصلة لا بد أن تتراجع هذه الثقافة الغريبة المتولدة عن علوم 
الإدارة. فهي ثقافة لم تستطع أن تسود لهذا المدى الذي لاحظناه إلا لأن البشر 
الحقیقیین سوف يجعلونها تنجح على أية حال بصرف النظر عن النظام الذي 
تصممه. فالنية الطيبة الهائلة والقدرات الطبيعية الكبيرة لمئات الألوف من 
المديرين كفيلة بالعمل يومياً على استخلاص المعاني المفيدة لتلك الثغرة العريضة 
الفاصلة بين الإدارة ونظرياتها وذلك الواقع الفوضوي للوجود اليومي. وهؤلاء 
المديرون بما لديهم من إحساس بالذنب وعدم الكفاية بمواجهة أحدث الطرائق 
والمنهجيات يجدون أنفسهم مدفوعين لاستخدامها فیقتمون لهذه النظريات في 
الادارة ولاء كلامياً کاذبا ويتابعون عملية الإنتاج والبيع كما هو مطلوب. 

ولكن إن نحن تخلينا عن علوم ونظريات الإدارة هل نتخلى عن العقلانية؟ 
هل هذا هراح ماوتهيمناه طوال الاعوام الخمسة والعشرين الماضية؟ کلا! نحن 
لم نكن في يوم من الأيام بحاجة للعقلانية مثلما نحتاجها اليوم» إنما العقلانية من 
النوع المتجذر في الظواهر المشاهدة. نحن بحاجة لأن نعود إلى العقلانية 
المنسجمة والمتناغمة مع الفوضوية الطبيعية للحياة» وليس العقلانية المكرسة 
للمجردات الأنيقة. لا توجد خطوط مستقيمة في الطبيعة» إنما على الرغم من تلك 


E 


الخطية التي ترسمها النظريات في الإدارةء كذلك لا توجد في العمل الإداري 
ES‏ 


(نشرت هذه المقالة في مجلة ۲0۳۵ عام ۱۹۷۲) 


الإدارة والسحر 
بقلم مارتن غمبل وستيفن داكين 


يوجد في سلوك الإنسان نوع من التناقض الظاهري المتأصل - فكلما 
آصبح العالم أكثر غموضاً وكلما ابتعد عن احتمالات التوقم» ازداد سعینا حو 
التنبؤات و التوقعات كي نقرر ماذا نفعل. فصار من المعقول أن نحاول عقد تشابه 
بين توقعات الأرصاد الجوية في ظل أحوال من شکوك بالغة ومع اهتمام الادارة 
المتواصل في وضع تنبؤات و أنشطة تخطيطية في مناخ تجاري اتسم بارتفاع 
مستوی عدم الاستفرار . فلماذا نواصل بحئنا عن التنبؤات عندما یکون الطقس في 
حالة من عدم الاستقرار وبعید عن التوقعات؟ والجواب یکمن في رأينا الثابت أن 
افتتان الادارة بالطقوس السحرية للتخطیط بعيد المدی والتتبوات ومختلف الفنون 
والأساليب ذات التوجه المستقبلي هو تعبیر عن سلوکنا المتعلق بالأساطیر 
والخرافات التي تزیل عنا القلق» وبأن التخطیط والتنبؤات لهما الوظيفة نفسها 
التي تقوم بها الطقوس السحرية. وقد جادل علماء الأنتروبولوجیا والسیکولوجیا 
منذ القدیم بأن الطقوس السحرية و السلوك المحب للاساطیر بقذمان خدمة جيدة 
لوظائف على جانب کبیر من الأهمية إذ تجعل العالم يبدو آکثر توجها نحو 
الاعنقاد بالحتمية والجبرية» وتعطینا الثقة بقدرتنا على التکیف» ونوحد جماعة 
المدیرین» وهؤلاء یحضوننا على القيام بالفعل» أو في الحد الأدنی عندما تکون 
التنبؤات ايجايية ومؤاتية. وعلاوة على ذلك» قد تفيد هذه الطقوس في الحفاظ 
على الوضع الراهن. 


رك له علق امان ا سیر هى سارك سو في نظو ار کل 
ا 
الكثيرون أنه يحمله كما يجادل ياهودا 120002 في كتابه الصادر عام ۱۹۷۰. 
لكن إي. جي. لانغر 12267 .1 .5 (في كتابه الصادر عام ۱۹۷۰) يصف ذلك 
بط رن اي الاعتقاد بان . تتصل ببعضها بعلاقة كما 
0 كذلك موضوعیا. 


و الاطمثنان ۷ عن التوقع. وتكثر الأساطير أيضاً في 8 الأوبئة 
والمجاعات والحروب. يقول ب. مالينوفسكي 234911005511 (۰)۱۹5۱ عالم 
الأنتروبولوجیا الاجتماعیة: "لا يلجأ الناس للسحر الا حين یکون الحظ و الظروف 
خارجين عن السيطرة الكاملة للمعرفة". ولتوضيح هذه الفكرة يقدم توصیفا 
لأعمال صيد السمك في أرخبيل تروبریاند معداءمتاءء:ى 0مدنءطه17. فالأفراد 
المقيمون في القرى الكائنة في القسم الداخلي للبحيرة حيث الصيد سهل وآمن لا 
ل تتوافق,عاده مم الس لين 
المقيمين في قرى منتشرة في عرض البحرء حيث الحصول على السمك محفوف 
بالمخاطر الكثيرة وأكثر عرضة للشكء الكثير من الأساطير والخرافات ذات 
الصلة بصيد الأسماك. 


حين يشعر الناس بفقدان السيطرة يوجد نزوع نحو الخمول 


وبالمثل في عالم البوم حیث یتسم مناخ التجارة بعدم اليقین قد نتوقع ظهورا 
مماثلامللسلوگ المحب للأساطير خی يطول المدیرون أن نوها وأن یسیطروا 
على الأحداث التي هي في ضوء الأحوال والتکنولوجیا الراهنة غير قابلة للتوقع 
وخارجة عن السيطرة. ومن شأن هکذا آحوال أن تحتضن وترعی آجهزة التنبؤ 
التي قد بتدر ج عملها بين عمل ميزانية نقديرية لرأس المال وحتی آعمال مراکز 
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التقييم. ولكن هل تنجح هذه الأجهزة؟ إن لم تنجح فيما تقدمه من توقعات يحق لنا 
أن E‏ امن لطر رن 

والجدير ذكره أن الأساطير تتضمن في أغلب الأحيان ظهور زعماء 
دينيين أو "كاشفي سحر" يوجهون أتباعهم لاتباع طقوس معينة ويفسرون "الفأل". 
وبالمثل حين تسود حالات من الشك وعدم اليقين في عالمنا المعاصر يظهر 
سحرة ومن يعملون على كشف السحر وينشأ الاستشاريون أيضا. لماذا؟ في رده 
على هذا السؤال يقول جون كينيث غالبريث :John Kenneth Galbraith‏ 


"في موضوع يكتنفه الشك مثل علم الاقتصاد والتحليل النفسي 
يوجد شيء آسر وملح بخصوص أولئك المتشككين. وأيضاء عندما 
يكثر الحديث عن المال يظهر له جانب يستدعي استحضار السحر» 
هو الغموضء أو حتى اللجوء إلى العرافين. وتنشأ شهرة خاصة 
لأولئك الذين من خلال تأكيدهم على السر الغامض يدّعون أنهم 
يخترقونه. فهم على اتصال مع عالم السحر والتنجیم» وعلی 
الآخرين أن يثقوا بهم " 


.... فالخرافات هي الأداة التي يقدم القادة ذوو الكاريزما عبرها مشاعر 
الاطمئنان في أوقات بعيدة عن الاطمئنان. ووجود هؤلاء القادة قد يعزز الثقة 
ويوجه العمل» وإذا استمر عدم الاطمئنان يقدمون كبش الفداء للذين يعانون. 
والفرق بين المتنبئين الاقتصاديين العصريين والشامان الساحر الذي يعالج 
لمرضى ويتنبأ ويجلب المطر قد يكون مثلهم في المظهر أكثر مما هو في طبيعة 
تنبؤاته . 

ولا بد من الإشارة في هذا السياق إلى أنه قد يظن المرء أن ما تنطوي عليه 
مناقشتنا هذه هي الفكرة القائلة بأن الخرافات غير مرغوب بهاء وكذلك أوهام السيطرة 
التي ينبغي الابتعاد عنها. ولكن الأمر خلاف ذلك من الواضح أن السلوك المحبذ 
للخرافات في ظروف معينة يمكن أن يكون سلوکا عملياً وفعالا للفرد والجماعة. 
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إنما ثمة وظيفة يمكن إهمالها وصرف النظر عنهاء ألا وهي أن الناس في 
ظروف شديدة الغموض قد يندفعون بسهولة إلى حالة اليأس. وعندما يشعر الناس 
آنهم فقدوا السيطرة تظهر نزعة تجرهم نحو الخمول والکسل» وعدم فعل شيء. 
ففي مثل هذه الظروف» يبدو من المناسب فعل شيء أي شيء فقد يكشف العمل 
الغطاء عن عناصر السيطرة التي ام بلحظها أحد سابقاً. إذاء قد یکون من شأن 
الخرافات أن تحث وتشجم النشاط الضروري طالما آنها قد تعطي احساسا 
بالسیطر ة. 

والوظيفة الکبری الثانية هي أن أفضل مسار للعمل في عالم یتسم 
بالعشو ائية وفقدان الهدف هو العمل الجزاف بلا تدبّر. الطقوس السحرية التي 
آحسن تصمیمها تفعل ذلك» أي إنها تشجع العمل الجز اف . 

يحدثنا أو. كي. مور :۷00 .1 .0 عن استخدام الهنود الحمر القاطنین في 
منطقة اللبر ادور 1۸02007 في آمریکا الشمالية لعظام حیوان الرنة. فهؤلاء 
الجماعات یتوجهون للكهنة عندما يشح الطعام بسبب قلة الصيدء ولیتلقوا جوابا 
يحدد لهم الوجهة التي عليهم أن یتخذوها للصید. توضع عظمة كتف الرنة على 
جمر حام» وحين تظهر الصدوع في العظمة جراء حرارة الجمر يفسرونها على 
أنها خارطة طريق. والاتجاهات التي يدل عليها هذا الظهور هي في الأصل 
عشوائية. وهنا يوضح الباحث مور بأن لهذه التفسيرات عظيم الأثرء ذلك أنه إن 
لم ييييتخدم الهنود مولد أرقام عشوائية فسوف يكونون فريسة لأحقاد سابقة 
ويتوجهون للإكثار من الصيد في مناطق معينة. وعلاوة على ذلك فإن أي نمط 
منتظم للصيد يعطي الحيوانات فرصة لتطوير وسائل الابتعاد عنه. وهذا يعني أنه 
من خلال تحويل أنماط صيدهم إلى أنماط عشوائية تتعزز فرص وصول الهنود 
إلى الطر ائد . 

وهنالك وظيفة اضافية وثانوية ينبغي ذکرها. على الرغم من کون الخر افة 
نافعة ومفيدة إذا استطاعت أن تعطي توجیها للعمل العشوائي» فإن الطقوس 


تب 


السحرية المرتبطة بالخرافات تفيد في تسويغ الفعل العشوائي. وقد لحظ الباحث 
دیفونز 6۷7029 مدى صعوبة العمل إذا أرادت الحكومة أو الشركة المؤممة أن 
تخطط على نحو معقول» فيقول: 
"لا يوجد وزير للمالية يمكنه أن يقدم مقترحاته للسياسة المالية 

والنقدية في مجلس العموم بمجرد أن يقول: «لقد اطلعت على جميع 

التوقعات ورأيت بعضها يذهب في اتجاه وبعضها الآخر في اتجاه 

آخرء فقررت أن أقذف قطعة نقد في الهواء. وافترضت بأنه سيكون 

ثمة تضخم إن استقرت القطعة على وجهها الأمامي وسیکون 

انكماش إن استقرت على وجهها الآخر»". 


لذا الطقوس_السحرية_بما في ذلك استخدام_الإحصاءات_الاقتصادية تتيح 
للمديرين أن يسوّغوا اتخاذهم للعمل الجزاف غير النمطي. 

بعد كل هذا الذي قیل. يتضح لنا أن الكثير من الخرافات ذات الصلة 
بالعمل الإداري هي اختلال في الوظائف. والسبب الرئيس لهذا الاختلال أنها 
على الرغم من تخفيفها لمشاعر القلق وبنائها للثقة في أوقات انعدام الاطمئنان 
فإنها قد تقدم مسوغاً لاستمرار وممارسة سابقة بدلاً من تبني الابتكار. إن معظم 
الأساليب والفنون لا تولد معطيات عشوائية» بل تقدم سلسلة متحيزة - وربما 
تلتقط نمطك عظام الرنة تلك . 


(نشرت في مجلة California Management Review‏ عام ۱۹۸۶) 


ان لم تشعر بالارتباك فلن تعلم ما يجري حولك 


جاك ويلش 


(حين كان الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك) 


- ۳4 - 


(صل هد 


إدارة المعنى مهما تغيرت الظروف والأحوال هي موضوع الفصل الثاني . 


بداية نقول إن اللغة والكلمات التي تصطلح جماعة أو مهنة معينة على 
ابتكار ها واستعمالها تعد وصيفة الشرف الأولى للإدارة العصرية. فهي توحي 
بالاطمئنان داخل الجماعة وتمنح العضوية فيها وتعطي رسالة مفادها 'ثحن 
نعرف ما نفعل". في هذا الفصل يطلق ريموند سمو ليان Raymond Smullyan‏ 
الرصاصة oo‏ ل أكثر الكلمات حيادية في الإدارةء 
ألا وهي حل المشكلة '. وربما تكون هذه الكلمة حيث تبدأ المشكلات . ثم تأتي 
بعده لوسي كيلاو اي رەسم‌ااء× بر لتطلق سلسلة من الطلقات المتلاحقة في 
اعتراضها على سلسلة كاملة من كلمات مبهمة محشوة في جملة واحدة تقدمها 
شركة استشارية مثل الکلمات : عریض, استراتيجي» وضوح الرؤية» نظام عالي 
التكاملية» القدرات» أساسيء استر اتیجیات . 

يتبع ذلك الحدیث عن الأخطاء الطباعية المذهلة. ولکن» لا تخفء فهنالك الکثیر 
مز االگكمة اسر ندییة 


(*) السرنديبية هي موهبة اكتشاف الأشياء النفيسة والسارّة مصادفة» وتنسب إلى أسطورة 
فارسية المنشأ تتحدث عن ثلاثة أمراء من سرنديب (وهي سري لانكا) اكتشفوا هكذا 
اكتشافات بالمصادفة (م). 


5 


إنما السؤال الذي يطرح نفسه كيف تنشأ اللغة الاصطلاحية لمهنة ما أو 
شركة معينة؟ هل يكون ذلك تخمینا من خلال ما تقدمه برامج ۴۳۵۷۵۳۳۵ 
العالم والباحث إدو ارد تافت 7:1 8/74 يدعو ذلك شرا لأنه "يحول كل شيء 
إلى إعلان مبيعات ," 
وی هنري منتزبرغ باق 3 على التخطيط الاستر ده 
جزءا من نشاط العلاقات العامة» أي يقصد به ترك انطباع معين عند من 
يرغبون بأن يقال عنهم أنهم عصريون ومحترفون. ويقول هنري لا يوجد 
رابحون في هذا العمل» فمن هم في الخارج يحصلون على بيانات لا قيمة لهاء 
وصلغار المديرين يضيعون أوقاتهم في ملء الاستمارات بينما يشغل کبارهم 
أنفسهم بأمور تبعدهم عن الأمور المهمة. 
بعد ذلك يلقي ر. فارسون 707501 .۸ نظرة على بعض المکوتات 
المتناقضة للتواصل. فمثلا» هو يلحظ أن المؤسسة الصحيحة والسليمة بحاجة 
للتواصل الدقيق و الكامل مثلما هي بحاجة للتشويه وللخداع. ثم تأتي خاتمة الفصل 
بقراءة لمولد "كلمات ومصطلكات.خاصة"..والآن» أنت أيها القارئ» تستطيع 
أن تكتب "مذكرات وتقارير مليئة بمصطلحات خاصة تثير الإعجاب ولا تعني 


۱۱ ۶ 
۰ 


مشکلات ومشکلات ومشکلات 

بقلم ریموند سمولیان 

ذات یوم كنت آعزف مقطوعة موسيقية آمام آحد الموسیقیین» ولما انتهیت 
تقدم مني وهنأني على الطريقة التي عزفت بها مقطعا معینا. وقال لي ان أسلوبي 
عند الانتقال من نغمة إلى أخرى كان رائعاء ثم ضاف قائلاً: "أنت لا تدرك بأية 
طريقة ا رجفت ا ليه اكا 


اع - 


وهنا لا بد لي من القول بأنني عقت ... فأنا لا أعلم شيا قط عن أية 
مشکلة» فما بالك بحلها ! ان فکره احل المشکله ووو و وبخاصة في لموسیفاه 
تبدو لي شيئاً غریبا. ولیست غريبة فحسب» بل إنها هدامة وناشزة. فهل هذه هي 
طريقتك في التفكير بالحياة بأنها سلسلة من المشکلات التي ينبغي حلها؟ فلا 
غرابة إذا آنك لا تستمتع بالعيش أكثر. 
تبدأ المشكلة الحقيقية لحظة يطلق المرء على شيء ما 


إنني أرى أن تهنئة موسيقي» أو أي فنان آخرء على قيامه "بحل المشكلات" 
يشبه عندي تهنئة أمواج المحيط على حل منظومة معقدة لمعادلات تفاضلية 
جزئية. فالبحر المحيط يفعل فعله في تحريك الأمواج طبقاً لهذه المعادلات 
التفاضلية» لكنه لا يعمل على حلها ... وإنني أعتقد أن اعتراضي على فكرة 
"المشكلة" يعود إلى قناعتي الراسخة بأن المشكلة الحقيقية تبدأ لحظة يطلق المرء 


علی شيء ما 5 ية" 35 4 


الکلمات المبهمة ومن یناصرها في شركة ۸۵۲0 
بقلم لوسي كيلاواي 


عندما يُغلق باب يُفتح باب آخر. بوابة السجن أغلقت على مارتن لوكس 
us‏ 2115 في فلوریدا يوم الخمیس» وفي لندن فتح باب المکتب على مصراعيه 
داخل شركة أكسنتشر لیظهر للعیان مارك فوستر 10:06 )به الرجل الأبيض في 
منتصف العمر وأمامه لوحة تصف منصبه بکثیر من الکلمات. 

ما إن وضعت النقطة الأخيرة وفرغت من قصتي عن ذاك التنفيذي الذي 
یکثر من الحدیث بلغة خاصة لا یفهمها إلا من يعمل لديه في شرکته حتی جاءني 


اع د 


شخص يحمل لي بریدا إلكترونياً داخلياً مرسلاً من كبير المديرين التنفيذيين في 
ثر 11722271 ارية . رمن ف وزو نكن 
أن يكون الوريث المحتمل لمارتن لوكس. لست أدري ما إذا كان السيد فوستر 
يتبع أسلوب مارتن مع النساء أو ما إذا كانت ضربته في لعبة الغولف جيدة أم لاء 
ذلك أنني لم يسبق لي أن التقيته. غير أنني شاهدت واحدة من رسائله على البريد 
الإلكتروني» وكانت كافية لتقنعني بأنه عندما يتعلق الأمر باللغة الاصطلاحية 
المتداولة داخل شركات معينة فإن ثمة بحرا مترامي الأطراف بينه وبین الآخرین 
- حتی في شركة آکسنتشر 6 حيث یکون السقف عالياً جدا ان . 

ليست هذه المرة الأولى لاختياري هذه الشركة دون غيرها في مجال 
عملها في حقل اللغة الاصطلاحية للشرکات. منذ بضع سنن کتبت 07 أفي 
إحدى الصحف حول نقریرها السنوي الذي كان صورة نموذجية مثلی لأبشع 
صورة للغة الأعمال في هذا العصر . بالداخل يوجد انغماس مفرط الشغف لا 
يلين" و "لنقدیم القيمة". والغاية كما أعتقد هي التأثیر في العملاء. 

ومع ذلك كانت رسالة السید فوستر الالكترونية آکثر إزعاجاً بسبب تبیانها 
أن کبار القوم یکتبون بمثل هذه الطريقة عندما یعلمون أن العملاء لا يرونهم. 
كانت مذکرته موجهة "لجمیع کبار التنفيذيين في شركة آکسنتشر" - علما أن 
تضخیم الألقاب على ما هو علیه» ربما اتسع أكثر لیشمل حتی عامل التتظیف. 
وحیث إن السيد فوستر هو الرئیس التتفيذي للجماعة فهو واحد من عصبة تضم 
ثمانية آخرین یحملون مثل هذه الألقاب المثيرة» ولا یزال آمامه بضع درجات 
عليه أن يرتقيها ليصل إلى قمّة السلم. 

تبدأ المذكرة بإعطاء لمحة تاريخية عما يريد قوله: "... أريد أن أعطيكم 
رؤية” متواصلة عن جدول عمل برنامج النمو ... "كما جاء في الرسالة. والحق 
أن كلمة “رؤية” في هذا السياق هي أحدث شيء في الأعمال. والشركات 
والتنفيذيون يتوقون لهاء إلا أنني وحتى أسبوع مضى لم أكن أعلم أن جداول 


مع د 


عمل برنامج النمو بحاجة لها أيضاً. فما الذي يريد قوله هنا؟ أعتقدء مع أنني غير 
واثقة» بأنه 7 یخبر زملاءه عن خطته لجعل الشرکة تکسب المزید من 
المال . 

وهکذا إلى أن دخل في المقصد الرئيسي للمذکرة. فقال: "سوف نبدل اسم 
خط خدمة الاداء البشري لیصبح آداء المواهب و الموسسة وبتنفيذ فوري " 


لا أظن آنني رأيت الکثیر من الکلمات المبهمة وقد حشرت 
جمیعا في جملة واحدة. 


ولکن قبل أن تتعجب من حماقة تغییر الاسم لاحظ أولاً أنه لا یمکن اطلاق 
هکذا تسمية على الدواثر والاقسام» فهذه "خطوط خدم". وأما بالنسبة للاسم 
فالاسم السابق لیس بتلك الأهمية» وأما سحب كلمة بشري" (التي هي الكلمة 
المهمة) و استبدالها ب"الموهبة والمؤسسة" فليس عملا يدل على التقدم والرقي. 
ولقد تحدثت سابقا ومرارا أن كلمة "موهبة" تسمية مغلوطة وبشعة حیث ان كثيرا 
من الناس ليسوا موهوبین البتة. 

ومن ثم نأتي إلى التعلیل المنطفي للتغییر في الأعمال. جاء في المذکرة 
"مع ظهور عالم متعدد الأقطاب باتث مهمة البحث عن المواهب وإدارتها آکثر 
تعقیدا واضطر ابا ونتاقضا عما كانت عليه في السابق " 

إن هذا الکلام یتعارض مع قانونین» الأول الجفرافیا - لذ لا یوجد في 
العالم ر لكين الثاني في الاعمال - الو علی ا هب" آمر صنعب 
جدا دوما إذ لا یوجد الکثیر من المواهب. والعذر الوحید للقول "معقد ومضطرب 
ومتناقض" یکمن في الرغبة في جعل الأمر يبدو معقدا كثيراء لذلك يتعين على 
الخدمات في شرکة أکسنتشر آن تجد سبیلاً لحله. 

يقول السید فوسك ان 9 #تكجب عط هو تعليم المؤسسات كيك "توسم 
جدول عمل إدارة المواهب لدیها من الترکیز التكتيكي الضیق على أنشطة 


۳۹232 


الموارد البشرية على مدى دورة حياة الموظف ليصبح ترکیزا عريضا 
و .وان کامل للقدر ات ال70 کد 
و عملیاتها" إن هذا هراء معیب وفاضح. فالموارد البشرية يجب أن تکون ضيقة. 
ويجب أن تتركز تحدیدا على مدی دورة حياة الموظف (إن كان ذلك يعني 
التوظیف والتدريب والترقي والطرد). 

واقتراحه الذي قدمه مخيف. لا أظن أنني رأيت الكثير من الكلمات المبهمة 
وقد حشرت جمیعا في جملة واحدة. عریض. استراتيجي» وضوح رویف نظام 
متکامل» قدرات» ضروريء استراتيجيات. والحق يقال إن الكلمات الوحيدة 
المقبولة هنا هي "إلى "و" » "على" . 

وسوف أوفر عليكم مشقة قراءة الاقتباسات المطولة من هذه المذكرة 
المزعجة ا کثیرا من اتا "لمیاه ارقا "لفضاء" و 
"غیرها". ویبدو أن تمه هوسا بالحدیث عن القدرات. ففي أربعة مواضم متفرقة 
یتحدث السید فوستر عن "إعادة تموضعها" وعن "التمييز فيه" و "تکاملها" و 
"تطویرها". وییدو هذا عملا صعباء وعلی وجه الخصوص لأنني لا آدري ما هي 
القدر ات . 

ولكن توجد في المذكرة جملة ة واحدة فقط أعجبتني وهي "نحن نشاهد الآن 
ما عظیما!" مع أنه من الأفضل لو لم يضع في نهايتها علامة التعجب . 

يا حسرتا! سرعان ما يتبين أنه لا يوجد ما يويد هذا الادعاء ويثبت 
صحته. فالتقدم الوحيد المذكور هو أن رئيس خط الخدمة التي تغير اسمها قد ألف 
کت بعنوان "المؤسسة العاملة بقوة دفع المواهب The Talent Powered‏ 
«Organization‏ و حتفلا بهذه المناسبة دعت شركة أكسنتشر عملاء‌ها لحفلة تقام 
على شرف "الحياة الثانية" - وهذا ما أظن أنه يخفض فاتورة الملهى . 

والسؤال الذي يطرح نفسه هو ما مدى أهمية هكذا هراء؟ وشركة أكسنتشر 
لا تعتمد نظام منح الرواتب التقاعدية للأرامل» وإذا كان عملاؤها الأغنياء من 


عه ۶ - 


الشرکات على استعداد لشراء خدمات الموارد البشرية المصممة خضنيضا لعا 
متعدد الأقطاب فهذا شأنهم. 


الما ثمة شي» آخر بخصوص لك المذکرة بثیر لدي مزیداً من لقلق. 
فالموقع الالكتروني لهذه الشركة يشير إلى أن السید فوستر» خلاف مارتن 
لوکس» يحمل درجة جامعية في الاداب الكلاسيكية اليونانية والرومانية القديمة 
من جامعة أکسفورد. وکنت على قناعة بأهمية در اسة الاداب الكلاسيكية ذلك آنها 
تنمي الفکر والكتابة. وما يبدو من هذه المذكرة أن عمله بشركة آکسنتشر لعقدین 
من الزمن كان له أثر في إرباك العقل يفوق في قوته أثر ثلاث سنين من شحذ 
الفكر والارتقاء به من خلال دراسة أدباء الإغريق والرومان من أمثال هوراس 
و آسخیلوس. 


(نشرت في الفایننشال تایمز عام ۲۰۰۸) 
درر نفيسة من المديرين"!! 


آحدنا واسمه هنري یهوی جمع الأخطاء الطباعية. (وهي هواية أسهل 
كثيراً من هواية جمع السیارات القدیمة.) يكتب كتبه ومقالاته بطريقة سيئة نکثر 
فیها الأخطاء الطباعية. وعندما يأتي من ينضدها یمکن 

أن یحدث أي شيء. والان وباستعمال البرید الالكتروني» وحین یضرب 
بإصبعه بقوة وعصبية على لوحة المفاتيح» قد تشاهد مجزرة بحق الکلمات على 
شاشة الحاسوب. وفیما يلي بعض العینات. لا تخف ! ثمة الکثیر من الحکمة في 
السرنديبية. (لعل هنري يود أن يعرب عن تقديره العظیم لمساعدتیه سانتا بلانکا 
رودریغز وکیت ماغوایر اللتين عملتا معه لما يزيد عن ستة عشر عاماً لما 
قدمتاه من مساعدة مشكورة فیما يلي): 


(*) [العنوان الأصلي 5وممعع-وسمة36 - والواضح أن ثمة خظأ حیث وضعت ص بدلا من ۲ 
خت كرن الكلمة اك وفوف هوه ارو .رت 


ا 


أخطاء طباعية تتعلق بالقيادة!" 


كبير التنفيذيين chief executive‏ - خطأ عند طباعة #6ءنطء فطبعت 06۲ 


(موجز). 
existence‏ (وجود). 

نائب الرئيس للتسويق Marketing vice preside”‏ - خطأ عند طباعة 
president‏ فطبعت /معحصنعم (المتلث في أعلى واجهة البناء). 

ادارة الموظفین عحعصهعهمهه 86816 - خطأ عند طباعة ]لهاه فطبعت 
ناه (قاسي وصلب). 

عمل المدیر manager work)‏ - خطاً عند طباعة 71323861121 فطبعت 
marginal‏ (هامشي ). 

كفاءات متميزة 5ععمءاءم درم distinctive‏ - خطأ في طباعة distinctive‏ 
فطبعت 0690۳00۷ (تدميري). 

الفكر الواعي 6اعنامط) 5نامكقوهم» - خطأ في طباعة وناهنهوهم» فطبعت 
كنامتمة (قلق). 

الوضع الراهن ماو عدااهاء - خطأ في طباعة ددانداه فطبعت عمنادتاهاه 
((حصاء). 


(*) [تضمن الکتاب الأصلي أمثلة كثيرة لهذه الأخطاء الطباعية لكنني اکنفیت بما آوردته 
للدلالة على اختلاف المعاني حين يؤدي الخطأ إلى طباعة كلمة صحيحة التهجئة لکنها في 
السیاق غير المناسب]. (المترجم) 


۶۷۰ 


عنصر جديد يضاف إلى الجدول الدوري للعناصرا“ 


إن أثقل عنصر عرفه العلم هو عنصر مناجيريوم. 

لكنه عنصر بلا بروتونات أو الكترونات» بل نواة فقط تتألف من )١(‏ 
نيوترون واحد و (۲) اثنين نوابا للنيوترون (0تاناءم-ء710 و (5) نواب 
نيوترون صغار و )١5(‏ معاوني نواب نيوترون و )١١5(‏ صغار معاوني نواب 
نيوترون وجميعهم يدورون في دوائر. 

لعنصر المناجيريوم نصف دورة حياة مدتها ثلاث سنوات» لا يفسد خلالها 
بل يؤسس لسلسلة من المراجعات تقود إلى إعادة التنظيم. لكن جزيئاته تظل 
مخ ۱۳ بواسطة تبادل لذرات صغيرة تعرف بالمورون 70707 (الأبله). 


(مجهول المصدر ) 


بر نامج Power Pon‏ هو الشر بعینه 
بقلم إدوارد تافت 


تخيّل دواء واسع الاستعمال وباهظ الثمن يصفه الطبيب بأمل أن يجعلنا 
أكثر جمالاء لكنه لم يفعل. بل كانت لهذا الدواء آثار جانبية خطيرة ومتواترة فقد 
سبّب الغباء» وجعل كل واحد مضجراً وثقيل الظلء وأضاع الوقت وأساء إلى 


(*) [الجدول الدوري جدول ترتب فيه العناصر الكيميائية وفقاً لتكوينها الذري. والمعروف أن 
الذرة تتألف من بروتونات وإلكترونات» ونواة الذرة تحتوي على نيوترونات. وهنا يشبّه 
المؤلف الشركة بالذرة ونواتها هي الإدارة وكبار المديرين ومساعديهم بعنصر كيميائي 
جديد اختار له تسمية مشتقة من الادارة ()معسيعءعهههصم) مع بعض التعديل بإضافة مقطع 
ملحق"باضل" لكلتة لبسلي الانطباع بانه" عنصوهکیتاوي"یضات Jy min,‏ 
الدوري. فأسماه مناجیریوم صداتهعدمة31,» وهو كبقية العناصر له نواة وبداخلها 
ور راک ]| شرت 


۸ 


جودة ومصداقية التواصل. إن هذه الآثار الجانبية قد تقود بحق إلى سحب المنتج 
من الأسواق على مستوى العالم أجمع. 

ومع ذلك فإن الشرائح الضوئية المستخدمة في البرامج والتوضيحات 
منتشرة في كل مكانء في الشركات الأمريكية وفي المكاتب الحكومية وحتى في 
مدارسنا. بضع منات الملايين من نسخ اطذم۳0۳۷۵۳ 1211005016 تضخ في 
الأسواق تريليونات من هذه الشرائح كل عام. وقد تساعد هذه الشرائح الضوئية 
الخطباء في إبراز الخطوط العريضة لکلماتهم» لكن راحة الخطيب قد تشكل عقابا 
لكل من المضمون ولجمهور المستمعين. والحالة النموذجية للعرض من خلال 
برنامج ۳0۱۳۵۳0106 يرفع مستوى الشكل فوق المضمونء وهذا ما يشي بحالة 
من التوكيد على الربح في العمل التجاري الذي يحول كل شيء إلى إعلان 
م۱۳ 

وبالطبع ليست الاجتماعات التي تستعین كثيراً بالبیانات بالشيء الجدید. 
فمنذ سنوات وقبل ظهور هذا النوع من الشرائح الضوئية كانت العروض 
التوضيحية في الشرکات مثل شركة 1831 وفي الموسسة العسكرية نتم عبر قوائم 
تعرض من خلال شرائح صغيرة بواسطة جهاز الإسقاط الرأسي ( overhead‏ 
۲ لكن هذا الشكل أصبح الان بفضل برنامج ۳0۳۵۳186 متوفر ۱ 
ومتاحاً في كل مكان وفي جميع الأوقات: وذلك منذ ظهور البرنامج في عام 
5 والذي استحوذته شركة مايكروسوفت فيما بعد. إن أسلوب 6مزهمء:مم 
الترويجي يحاول تأسيس هيمنة للخطيب على مستمعيه. فالخطيب» أولاً وأخيراًء 
يصنع نقاط (5)صزهم) قوة 0۳6۲ برصاصات يطلقها على أتباعه. فهل يوجد 
تشبيه أسوأ من هذا؟ أو من أنظمة برامج البريد الصوتي؟ أو اللوحات الاعلانية 
الضخمة؟ أو التلفاز؟ 

بيد أن ما هو مزعج على نحو خاص هو تبني أسلوب PowerPoint‏ 
المعرفي في مدارسنا. وبدلا من أن يتعلم أبناؤنا كيف يكتبون تقريراً باستخدام 
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الجمل اللغوية» يعلمونهم كيف يصوغون إعلانات للزبائن ومعلومات تجارية. إن 
التمارين في المدارس الابتدئية عبر برنامج PowerPoint‏ (کما نشاهدها في كتاب 
المعلم وفي دفتر أعمال الطالب المعروضة على شبكة الإنترنت) تتألف عادة من 
٠‏ إلى ۲۰ كلمة وقطعة من فن المقصوصات تظهر على كل شريحة في 
عرض مؤلف من ثلاث إلى ست شرائح - أو ما مجموعه نحو ۸۰ كلمة ٠١(‏ 
ثانية لقراءة صامتة) لعمل أسبوع واحد. أعتقد أن الطلاب يكونون في أسعد حال 
لو أن المدارس أغلقت في تلكم الأيام» وذهب كل واحد منهم إلى معرض 
اكتشافات علمية أو كتب مقالة مرفقة بصور توضيحية عن شيء ما. 

أما في بيئة الأعمال فإن شريحة من برنامج PowerPoint‏ تظهر ۶۰ کلمة 
وهذا ما يعادل نحو ثماني ثوان من القراءة الصامتة. وبسبب هذه المعلومات 
الضحلة على الشريحة الواحدة فسوف تكون الحاجة للكثير والكثير من الشرائح. 
وعلى الحضور أن يتحملوا ذلك التسلسل الطويل والممل حين تعرض شريحة 
وراء آخری, وغني عن القول إنه حين تكدس المعلومات زمنيا يصعب فهم 
السياق كما يصعب تقييم العلاقات. والمعروف أن المحاكمة العقلية البصرية 
نعم ار ل كر وا سا ل لا اله ل إلى تیب . 
وفي معظم الأحيان كلما ازدادت التفاصيل يزداد الوضوح والفهم. وينطبق هذا 
بصفة خاصة على البيانات الاحصائية إذ يكون عقد المقارنات مهمة العمل 
التحليلي الأساسي. 

تنجح العروض التوضيحية أو تفشل اعتماداً على 
جودة المضمون وعلائقيته وسلامته وكماله. 

لنأخذ على سبیل المثال جد بالغ الأهمية وسر الاهتمام لنسب الشفاء 
من السرطان من المصابین مقارنة مع من هم غير مصابین وللفترة الزمنية 
نفسها. نجد في هذا الجدول نحو ١15‏ رقما و 57 كلمة توضح نسب الشفاء مع 
نسب الأخطاء العادية لزهاء ۲۶ نوعاً من أنواع السرطان. 
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Estimates of relative survival rates, by cancer site” 


36 8۳۷3۷۵1 ۴۵ که‎ anê their standard errors 
5 year 10 year ۱ استت‎ 20 year 


* Prostate 984 مة 8۱ 657117 95209 بن‎ 
Thyroid 96008 958 ۱۸ 4014 954 ۱ 
Testis 947 1| 94013 9۱۱ ها‎ 583 23 
Melınornas 89008 847 دا 619 دا 835 اا‎ 
Breast 864 û4 733 08 713 07 65۵ ۵ 
Hodghin’s disease 851 |7 79820 73824 67128 
Corpus uteri uterus 843 دا 832 ها‎ 86068 ١7 792 م‎ 
Urinary, badder 82۱ ۱۵ 162 ۱4 70319 679 م‎ 
Cervix. تعس‎ 705 ۱6 64۱ ۱۸ 628 ۱ 600 4 
كع 547 2 608 بإصوعها‎ 458 20 378 <! 
۳۵ 62612 552 ۱4 وا قا5‎ 2 


13 
Kidney, renal pelvis IBI 544 مد 498 464ا1‎ 732 
Colon 14 


Non-Hedgldn's 578 1۵ 463۵ ۱۸ 38314 2343 17 
Oral وی‎ pharynx 54713 442 14 375 4 330 8 
Orary 550 ور 499 وا 493 ذا‎ 496 4 
Leuhemia 425 11 12141 29715 262 17 


Brain, nervous system J20 14 29215 7614 26۱ ۶ 
Mokipla myeloma 23514 ۱27 وه‎ 70l ۵ عه‎ 


Stamach 21813 19414 19817 149 ۶ 
Lung and bronchus 15004 I0604 RI0 é5 4 
Esophagus 142 ۱4 7913 7714 54 0 
Liver, bila duee 75 ۱ 58 1۸ 631١5 74 0 
نا‎ 48 ۵5 3015 27 ۵4 27 6 


جدول تقليدي: غني بالعلومات المفيدة والواضحة 
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رسوم ببالية من برنامج ٤اا 0W ٥۲‏ ۲: یتسم بالبالغة والیعد عن الترابط ويشوش الذهن 
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لكن إسقاط بيانات هذا الجدول الدقيق والواضح والأنيق في نماذج شرائح 
برنامج ۳0۱۳۵۳100 يشكل کارثة في التحلیل . فالبيانات تتوزع في ست شرائح 
مشوشة ومنفصلة تستهلك ما يعادل ۲,٩‏ ضعف مساحة الجدول. كل شيء خطأ 
في ...| الوم البيانية اخالیه و ات رمزيةء لوان انیا 
وتسمية بطريقة اللوغو. بعيدة عن المقارنة» لا تهتم بالمضمون والشاهد» وتفتقر 
للبيانات حتى لتكاد تصبح لا معنى لها. وهذه النماذج البالية للرسوم والأشكال 
دلالة على الغباء في العمل الإحصائي. وهذه البيانات ورسومها بعد أن تنخس 
|صبعاً فى شر مین الفكر تتحول إلى محاکاة قذرة تثير الضحك إن استخدمت لفریض 
ج اعدة مرضى سرا رفة فرص شفئهم. د مل 
نجد شركة مایکروسوفت عند بیعها لمنتج تعبث فيه ببيانات ذات كثافة منهجية 
تتخلی عن كل مظهر من مظاهر, النز اهة الإحصائية والمحاكمة العقلية. 

0 ون 
و عااتقیته بجوم وكماله. فإذا كانت الأرقام التي تقدمها باعثة على الضجر 
فان نکون عندتذ قد جئت بالأرقام الخطأ. ون لم نکن صورك وكلماتك في 

صمیم الموضوع بل تجعلها تتراقص بالالوان آمام الناظ فهذا یجعلها يدة 
الصلة عن الموضوع. إن ضجر المشاهدین دليل على فشل المضمون ولیس 

یتعین على العرض التوضيحي ألا يسبب أذى للمشاهد هذا في الحد 
الادنی. . ومع ذلك فإن أسلوب 6مذه20»:2 يشتت المضمون ويهيمن عليه ويجعله 
تافها . وعليه فإن عروض برنامج PWP‏ في آغلب الأحيان تشبه مسرحية 
مدرسية» بسيطة جداء وبطيئة جدا وعالية الضجيج كثيرا. 

فالاستنتاجات العملية و اضحف بر نامج 6مزه75ع20 مدير و جهاز عرض 
كفو للشر انح . لكنه بدل أن يشكل ردیفا لعرض توضيحي آصبح بدیلا عنه , وسو ء 
دا وتات ا آلا وهي 


(نشرت في مجلة ۱۷:۵ عام ۳( 


- 6۲۰ 


التخطيط بوصفه علاقات عامة 


بقلم هنري منتزبرغ 


ل بعض المؤسسات 27 9 أداة ليس لان ٠::‏ کم 
الضرورة یمن بقيمة هذا العمل بل لأن آخرين من خارج المؤسسة لهم نفوذهم 
يؤمنون بقيمته. وهكذا يصبح التخطيط لعبة اسمها "العلاقات العامة" 

وهكذا "تستعين حكومات المدن باستشاريين للقيام ب «التخطيط الاستراتيجي» 
لاعطاء انطباع جيد لدى الوكالات المتخصصة بتصنيف قيم السندات كما أن ما 
تدعوه الجامعة «خطة» ما هو إلا كراس استثمارات". وفي الحكومة توجد لدى 
القادة "الذين يرغبون بأن ينظر إليهم الآخرون على آنهم عصريون وثيقة يبهرون 
بها ضيوفهم. ولماذا لا يفعلون ذلك؟ ألا يجدون غيرهم من القادة والزعماء 
يسيرون على هذا النهج؟ "أمريكا الرأسمالية تصر على وجود خطة" مقابل 
المساعدات الخارجية التي نقدمها للبلدان الفقيرة» "ولا يهم ما إذا نجحت الخطة أم 
لاء فالمهم هو القدرة على وضع وثيقة تشبه الخطة". 

قد يوجد بالمعنى الضيق للكلمة مسوّغ لبعض هذا "التخطيط". فالأسواق 
المركزية بحاجة لرأسمالهاء والدول النامية بحاجة لمساعدتها والجامعات تحتاج 
إلى دعمها. وفي البلدان الأكثر فقر ا قد یمکن تسویغ التخطیط الوطني على 
آساس نقدي حصرا: أي قد یجلب المخططون مالا من الخارج آکثر مما يكلفهم 
ذلك دايا 

آما بالمعنى الواسع للكلمةء فيمكننا أن نسأل هل يوجد مسو"غ لهذا النوع من 
التخطيط على أية حال؟ إذا تركنا جانباً الهدر الواضح للموارد - أي الأموال 
التي يمكن توفيرها إذا توقف الجميع عن المشاركة في هذه اللعبة - فإن من شأن 
التخطيط من منظور العلاقات العامة أنه قد يحرف الأمور عن أولوياتها. ففي 
البلدان الفقيرة» على سبيل المثال» قد بحصل خطأ في توزيع المهارات التي تكون 
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عادة نادرة وقلیلة» وهي التي يمكن تكريسها لحل المشكلات الحقيقية (أو للقيام 
بتخطیط مفید). وحتی في البلدان الأکثر نقدما نلاحظ ذلك الوقت الکم الکبیر من 
المواهب التي هدرت علی مر" السنین."وشا هو آشد سوءا من ذلك آن ما یقصد 
به أن يكون علاقات عامة قد يؤخذ على محمل الجد حین لا ينبغي ذلك. 
ولذا جمعنا هذه الأشياء كلها نجد أن التخطیط من حيث کونه علاقات عامة 
یصبح و اسطة یخرج منها الجمیم تقریبا خاسرا بصرف النظر عا کان ثمة 
تصميم على استخدام التخطیط لکسب السيطرة. و آولئك الذين هم خارج المؤسسة 
يحصلون على تصریحات لا فائدة لها وصغار المدیرین بهدرون آوقاتهم في ملء 
استمارات بینما ینشغل کبارهم عن قضایا أكثر أهمية. والمخططون وحدهم ينتهي 
بهم الأمر في القمةء وهذا عینه یجعل التخطیط بالنسبة لهم عملا سياسياً بامتیاز . 
آما في التحلیل الأخیر» وبحسب تجارب الشرکات الغربية كما في الدول 
الشیو عية يبدو التخطیط المستخدم للصورة دون جوهر يربط الجمیع بأربطة لا 
فكاك لهاء وهکذا ينتهي به المطاف إلى السيطرة على الجمیع. 
(من کتاب المؤلف بعنوان The Rise and Fall of Strategic Planning_‏ 
الصادر عام )۱١۹۹٤‏ 


ما هو ضد الحقيقة الخالصة صحيح أيضا 


بقلم ريتشارد فارسون 


إن إنجازاتنا العظيمة في العلوم والقانون والحكم وفي كل مجال فكري هي 
نتاج تطورنا نحن في كوننا مفكرين نعتمد العقل والمنؤقق. 

لكن هذا النوع من التفكير قيدنا نحن أيضا. فقد أصبحناء ودون أن ندري» 
مخلوقات لمنطق خطي مطلق. فالأشياء جيدة أو سيئة» صحيحة أو كاذبةء ولا 
تكون كليهما. وتعلمنا في المدارس أن شيئاً ما لا يمكن أن يكون كما هو وضده 
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في آن معاً. ومع ذلك قد يكون من الحكمة أن تقول عندما يواجهنا صراع من 
وا با a"‏ ا ERN‏ 
ت O‏ 
الحب. ولعله لا يوجد شيئان يرتبطان ببعضهما کثیرا مثل الضدین» مع أن ذلك 
يبدو بعیدا عن المنطق. 


المضي في الاتجاهين 


ما القيمة العملية التي نستخلصها من هذه الفكرة؟ لنأخذ مثالا من عالمنا 
الدنيوي هو تطور صناعة الأغذية المجمّدة. فقد أدت هذه الأغذية إلى سلسلة 
متلاحقة من التوقعات حول تنامي سوق "لوجبات السریعة" - وهي توقعات 
سرعان ما تبين آنها صحيحة. لکن ما لم یجر التنبق به هو سرعة انتشار کتب 
الطهي وما تحتویه من تأكيد على المکونات الطازجة والمنتجات العضوية 
والمستحضرات الصحية وکذلك احترام جدید کلیاً للطهاة. ذا عملت صناعة 
N‏ دا ظير 
الضد. 

لقد رأينا تعايش الأضداد في الادارة عندما تم إدخال المقاربات التشاركية 
الؤائفة إلى قرط مكان للم فيك النتازيات تيد حا من مشاركة العاملين. 
وصحیح أيضاً بقاء التستلهل الهرمي و السلطة في الادارة» وربما في حال أقوی 
من السابق. والسبب في ذلك أن التنفيذيين الذين يمنحون قدراً معيناً من السلطة 
إلى قوة العمل لا يفقدون شيئاً من سلطتهم. ومنح السلطة لا يشبه تقديم قطعة من 
الكعكةء ففي هذه الحالة الأخيرة يفقد المرء ما يكون قد أعطاه. بل إنه يشبه حالة 
اعطاء المرء معلومات للاخر. صحیح ان تعطي شیثا فتزداد معرفة الآثفر. 
ولکن معرفتك لا تنقص. 
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الخداع العملي 

وهنالك حالة آخری لتعایش الأضداد. فمثلا لكي تکون موسسة ما في حالة 
صحية ممتازة تحتاج لوجود تواصل کامل ودقیق بین أعضائها. ولکنها أیضا 
ولتظل في حالة صحية ممتازة تحتاج للتحریف والخداع. فلذا كانت هذه الکلمات 
قاسية وغیر مستساغة في ظاهرهاء فانظر إلى کلمات تستعمل على نطاق و اسع 
مثل "الدبلوماسیة" أو "اللباقة" التي تنطوي على تواصل بعيد نوعا ما عن 
الصر احة في القول. 

ومثلما نقتضي مهنة الطب» وإقامة علاقة عاطفيةء نوعا من إضفاء الهالة 
والتمیز - ویقصد بها هنا الترویج لاراء ومعنقدات عن المرء نفسه لیست دقيقة 
تماماء إنما تجعل الآخرین یشعرون بمشاعر ايجابية نحوه» کذلك تقتضي أعمال 
القيادة و الادارة هذه الحالة. ویری بعضهم» على سبیل المثال» أن إحدى وظائف 
الادارة المتوسطة تکمن في فلترة المعلومات ينها من الشوائب في كلا 
الاتجاهین» نحو الاعلی ونحو الأسفل. ویقال إن هکذا "تحریف" أو "خداع/ يخدم 

آولهما جعل العاملین یعنقدون أن قادتهم واثقو النفس وموتمنون» یحبون 
العدل وقادرون بل ویعززون تلك القصص الضرورية عن القيادة. وثانیهما» بما 
أن القادة في القمة قد ینز عجون عندما یعرفون كل ما يجري داخل المسسة فان 
هذه الادارة المتوسطة تبعد عنهم المشکلات الصغيرة والاخفاقات الضئيلة التي 
ترتکبها قو الل . 

لقد بات شكل معين من أشكال الخداع في الشؤون 


يمكن القول إن شکلا اناه مل آشکال آلخداع في الشؤون البشرقة قد بات 
القاعدة وليس الاستثناء. ففي معظم الحالات لا ينبغي أن يُعدَ ذلك کذباء ذلك أن 
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الكلمة لا تأخذ في الاعتبار تعقيد التواصل البشري وتلك الطرق المتعددة التي 
IER O E‏ مستوية. 
ويساعدنا فهم تعايش الأضداد هذا على فهم القول القائل بأن الصدق والخداع 
يمكنهما أن يعملا معا بطريقة تنطوي على التناقض . 


دوافع متناقضة 


يعد أحد التنفيذيين ممن أعرفهم نموذجاً جيداً لرجل يحب أن ينجح وفي 
الوقت نفسه يبدو أنه يريد أن يفشل. كل شيء يفعله يحمل كلتا هاتين الرسالتين. 
ومن اللحظة الأولى التي يظهر فيها حماسا في التطوع لرئاسة مشروع ما تراه 
يتصرف بطريقة تؤدي إلى نعثر المشروع - برفض التفویض بمهام. ویقوض 
عمل اللجان» ویخفق في الالتزام بالمواعید النهائية» ويتلكأ في اتخاذ القرارات 
المهمة. 

إن سلوکه هذا لیس بالأمر غير المعتاد. فالدوافع المنتاقضة الحاثة على 
النجاح والفشل يمكن أن توجد في كل مشروع. وعند كل فريق عمل» وحتى عند 
كل شخص. وكل خيار إداري أو عرض لعمل ما قد يبدو جيداً ومقبو لا وفي 
الوقت عينه خلاف ذلك. وكل صفقة قد تكون جيدة وسيئة في آن. ولهذا السبب 
تعد القيادة في جوهرها إدارة المعضلات. ولهذا السبب يعد التسامح إدارة 
الغموض - أو التأقلم مع التناقضات - أمرا ضروريا للقادة» ولهذا السبب أيضا 
يعد تقدير تعايش الأضداد حق قدرها أمرا بالغ الأهمية لتطور طريقة مختلفة 

ميزة أخرى 

وهنالك أيضاً فائدة أخرى لهذا التناقض كنت أجدها في كثير من الأحيان 
مثيرة للاهتمام» ألا وهي أن الضدين لا يتعايشان معا فقطء بل يعزز أيضا كل 
واحد منهما الآخر. لنأخذ مثلا البهجة والألم. ففي خدش حك البشرة توجد البهجة 
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والألم معا. ليس الأمر انتفاء البهجة وبعدئذ الألم أو الألم وتعقبه البهجة» إنما 
E,‏ يش الحك طویلا فو EEE‏ 
على البهجة» ولكن ثمة لحظة معينة یکون فیها الاثنان متعایشین» أي عندما يتحد 
ت امدق ,2 ۱ 
(من كتاب للمؤلف بعنوان Management of the Absurd‏ 
الصادر عام ۱4۷( 


مولد منظومة كلمات تخصصية تثير إعجاب العامة 
بقلم ليو غلوين 


خيارات رقمية عملية 

یوجد لدینا مکان رائع جدا للکلمات الاصطلاحية في اختصاصات معينة 
جاءتنا كما يقال من داثرة الصحة العامة في الولایات المتحدة الأمريكية. ففي هذه 
الدائرة أراد موظف مسؤول اسمه فيليب بروتون 8008600 مان يقترب من 
سن التقاعد أن يبتكر طريقة مثيرة تحول الإحباط إلى إنجاز. (في مجال 
مصطلحات تبتكرها الشركة أو المهنة لاستعمالها الخاص) واختار لطريقته هذه 
اسم "خط إسقاط ممنهج للعبارات الاصطلاحية " 

يتألف هذا الخط من مجموعة مفردات اصطلاحية يبلغ عددها ۲۰ مفردة 
تم اختيارها بعناية يمكنك 

ود د ود سوج عسي © مدعو جد دوين دون نو سات -- 
أن تسقطها في مذكرة تكتبها أو تقرير تريد أن ترفعه لرئيسك أو أن تستعملها في 
خطاب يلقيه رئيسك المباشر. 

وهو سهل الاستعمال. ما عليك إلا أن تفكر بعدد مكون من ثلاثة أرقام. 
ومن ثم تنتقي الكلمة المناسبة من كل قائمة. 
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القانمة (۱) القانمة (۲) القانمة (۳) 
0 - خيارات 0- إدارة 0 - متکامل 
1 - مرونة 1 - تنظيمي [[ د کی 
2 - قدرة 2 - مراقب 2 - ممنهج 
3 - النبلاء 3 - متبادل 3- موازي 
4 - برمجة 4 - رقمي 4 - عملي 
5 - مفهوم 5 - لوجستي 5 - سريع الاستجابة 
6 - مرحلة زمنية 6 - مؤقت 6 - اختياري 
7 - إسقاط 7- تدريجي 7 - متزامن 
8 - العتاد 8 - الجيل الثالث 8 - متطابق 
9 - طارئ 9 - سياسة 9 - متوازن 


ف العدد 125 يعطي عبارة مفهوم مراقب كلياً. والعدد 440 يعطي العنوان 
المثبت في مطلع هذه الفقرة (خیارات رقمية عملیة). عمل سهلء أليس کذلك؟ أنت 
أيضاً تستطيع أن تكتب مذكرات وتقارير تبدو سلطوية؛ ولا تعني شيئاً بالمطلق. 

ذات يوم كتب رون وبستر ۷۷۵0506 0 من مدينة برايتون «ممغاع:ظ 
أحجيةء تقول: "أتساءل عما لو كنت تستطيع أن تعرف الكلمةء فقد جاء شرحها في 
القاموس كما يلي «هي اسم لمنتج أصله في عالم اكتمال النضج والنمو إذ يلتزم 
جميع من بهدا العالم بالفواحد و ا ا . وقد قرأت مقالة منذ سنين مضت وردت 
فيها هذه الكلمة تصف شخصا معيناء وحاولت کثیرا أن أتذكر الكلمة ولم أستطع". 

حسن» الكلمات أيضاً تقر بفشلها! هل من جواب؟ 


(نشرت في مجلة 5147 707010 عام ۱۸۹( 
إذا كان الجمیع یفکرون بالطريقة نفسها فلا آحد یفکر. 
بنجامین فرانکلین(" 
(*) بنجامين فرانكلين Benjamin Franklin‏ )۱۷4۰-1۷۰( سياسي وعالم أمريكي له 


إسهاماته في علوم الكهرباء. (م.) 
o‏ 


النسل لال 
الادارة الضللة 


الإدارة هي ذلك الوهم بأنك تستطيع 
تغيير الناس. والقيادة هي أن تخدع 
الآخرين بدلا من أن تخدع نفسك , 
سكوت آدامز 
من مقالته Dilbert and the Way of the Weasel‏ 


Weasel]‏ تعني الشخص المراوغ] 


القيادة: هي كل ذلك الجنون والحماسة. تحتوي دار نشر 4710201 على ما 
يقرب من ۱۰۰۰۰ كتاب عن القيادة» وقلما نجد ما ينوف عن حفنة من الكتب 
عن التبعية والأتباع. ابحث عن مؤسسة لديها مشكلة تجد القيادة هي التي تدّعي 
التمكن من الحل . ولكن ماذا لو كانت القيادة هي المشكلة؟ او في أقله» ماذا لو لم 
دة الا ما نظن؟ اقرا هذى فصل وقد تعجب من هذا أيضا . 

لهذا اخترنا قطعات لهذا الفصل تحكي عن القيادة على أرض الواقع. بداية 
نعود ثانية إلى الباحث فارسون ۳۲:0 الذي يعترض على الصورة النمطية 
للقائد ويستلهم صورة أكثر واقعية للقيادة تتوزعها الجماعة. 
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بعدئذ تجدون بذعا لذلك من خلال حوار مع جون ماكي 16/67 :011ل 
حول کبفية تطور شركة 70005 ع77701. لیس كما ظننت . فالمولف 5 گي 
ره 7077 يعزز هذه الفكرة في عمود کتبه في صحبفة فایننشال تایمز ۳(0۵06121 
+ يؤكد فيه أن "لتنفيذي النجم لا يصنع شركة " ولکن ثمة آخطارا بالغة في 
الاعتقاد بأن "الأفراد ذوي المواهب العظيمة والفاثقة بستطیعون وحدهم دون 
مساعدة من أحد أن يحدثوا دا فا الأعمال " 

ومن ثم يقدم لنا هنري منتزبرغ بعض القواعد التي تجعل المرء قائدا 
بطلا" (ومدمرا). يلي ذلك عودة إلى الصعود نحو القیادة وضرورة أن يكون 
ثمة حكمة في صعود الجبل. ثم نختتم الفصل بدعوة إلى المزيد من "لروح 
الأسّرية" إلى جانب "كفى قيادة |" 
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توجد قيادة فقط ولا يوجد قادة 


بقلم ريتشارد فارسون 


يبدو أن واحدا من آکبر آعداء فاعلية«التؤالسة هو الصورة النمطية التي 
يتحدث ولا يستمع وحوله ثلة من المساعدين يقفون إلى جواره. أو ربما يجلس 
خلف طاولة مكتب نظيفة وكبيرة يطلق آوامره بصوت عال» وهو في وضعية 
القاتد الهجومي والعدائي_والعنيد. 

تسبب هذه الصورة للقائد لنا الكثير من المتاعب ليس فقط لأنها لا تتفق مع 
الواقع» بل لأنها تجعلنا نقوم بأدوار هي في نهاية المطاف بعيدة عن الأداء 
الوظيفي الجيد. فهذه الصورة الذكورية للقيادة التي ارتبطت ببعض الشخصيات 
من آمثال فنس لومباردي تما ععمة؟ وروس بيرو ۳۵0۶ 1055 ولي 
أياكوشا 1260662 166 تجعلنا ننسى أن القوة الحقيقية للقائد تکمن في قدرته على 
انكلواء قوة الجماعة. 


د 


إن الاعتماد على شخص واحد ليمثل كل ما تعنيه 
القيادة يولد توقعات لا يمكن تحققها . 


ریما تکون هذه المفارقة أسلوبا للقول بأن القيادة ملك للجماعة آکثر مما 
هي ملك للفرد. فالقيادة موزعة بين آفراد الجماعة» وهؤلاء - کل بدوره - 
پلعبون آدوارا حيوية مثل ذاك الذي یکلف الاخرین بالمهام أو شخصية المهرج 
الأم» وغیرهما. أما الاعتماد على شخص واحد. المدیر مثلاء لیکون نموذجا لكل 
ما تعنیه القيادة فيولد توقعات لا يمكن تحققها. علاوة على ذلك» هي عمل يجرد 
الجماعة من کل قوة لديهاء ما يودي الی الاعتماد المفرط على المدیر. ومن هة 
آخری تصبح استجابة القائد لهذا الاعتماد نوعا من إدارة متناهية الصغر؛ 
والدخول في مجالات للتحکم والسيطرة و المسوولية یشکل استخداما ردیثا للوقت؛ 
وقد تکون فوق قدراته أو قدراتهاء وعملیا تقلل انتاجية الجماعة. 


تعریف القيادة من منطلق الجماعة 


إن أولئك الذين بُعتبرون قادة في موقف معین یکونون عادة آتباعا في 
حالات آخری. فهم قد یکونون مثلاء مدیرین على رأس عملهم» ویکونون آباء 
شديدي الاهتمام في اجتماع لاباء الطلبة» أو قد یکونون في جمهور النظارة في 
فعالیات اجتماعية. فالقيادة مواقفية» ولیست توصیفا شخصیا بقدر ما هي محددة 
بموقف. 

والقادة الحقیقیون تعرفهم الجماعات التي یقودونها وهم يدركون أن عملهم 
اعتماد تبادلي مع الجماعة. وقد رأينا قادة ينتقلون من موّسسة إلى آخری 
ویحققون نجاح فيها. وهم وان لم یکونوا خبراء في أعمال هذه المؤسسة الثانية 
قادرون على الإنجاز؛ لأنهم يعرفون بأن مهمتهم تكمن في تحفيز المعرفة 
والمهارة والابتكار عند أولئك العاملين في المؤسسة. وهم مطمئنون بما لديهم من 
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هوية ذاتية تمكنهم من أن يتأثروا بالمعلومات الجديدة ويتقبلوا أفكار الآخرين في 
الجماعة. وهم قادرون على نحو خاص على تحفيز ذكاء ومشاركة أفراد الجماعة 
الذين قد لا يشاركون في المناقشات . 

وفي جماعة تقوم بوظائفها خير قيام لا يكون سلوك القائد مختلفاً كثيراً عن 
سلوك أفراد مسؤولين داخل هذه الجماعة. والحق يقال إنه لولا زخرف الألقاب 
والمكاتب الخاصة والطاولات الفخمة ومكان في رأس الطاولة حيث يجلس وما 
إلى ذلك لما كان سهلاً التعرف إلى القائد في هذه الجماعة الناجحة. 


جعل الحياة أسهل 


أفضل القادة هم أولئك الذين يخدمون جماعتهم. وقد أجريت ذات يوم 
در اسة تهدف الی محاولة فهم کیف یحقق الناس السلطة داخل الجماعة. ووجدت 
أن الناس الاکثر نجاحا هم الذين یخدمون جماعتهم. قد یذهبون إلى السبورة 
ویقومون بعمل للجماعة یظنه الآخرون عمل سکرتاریا. وقد یذهبون إلى من لم 
يتكلم ويشارك في المناقشة» ویستمعون باهتمام للجمیع. ویقولون آراءهم بوضوح 
ودون آن ینقصوا منها شیثاء لکنهم في الغالب یحثون الآخرین لیبدرا آراء‌هم. 
وهم یساعدون الجماعة في الترکیز الدائم على المشكلة. ویحاولون بعبارة آخری 
أن يخدموا الجماعة. 

والتواضع يأتي بشكل طبيعي لأفضل القادة. فهم قلما ينسبون فضل النجاح 
لأنفسهم» بل ينسبونه للجماعة التي تعمل بتوجيه منهم. وهم عموما يجعلون الحياة 
أكثر هناءً لموظفيهم. إنهم يرتبون المواقف دوماء وأعمال الهندسة ويمهدون سبل 
العملیات ويزيلون أية حواجز تعترض سبیل عملهم. وهم یفکرون كثيراً بما 
یحتاجه الاخرون. ویعرفون عملهم بأنه ایجاد السبل الكفيلة بإطلاق القدرات 
الابتكارية الكامنة داخل کل كافك وفي کل "جماعة من الموظفین تعملٌ بتوجیه 
منهم. 

راان 


قادة لا نميزهم عن الآخرين 


قد ننسی آحیانا آن القيادة دور تشاركي یضطلع بجزء منه ناس لا یحملون 
لقب القاند. الملوك لدیهم نوابهم لین بهمسون بأذانهم. وروساء الجمهوریات يهم 
مستشارون والرژساء التنفيذيون لدیهم استشاریون. وللمدیرین مساعدون پساعدونهم 
في تکوین سلوکهم لكنهم لا یجازفون بالقيادة ولا ینالون شرف الانجاز . 

وفي حقيقة الأمر نری القادة أنفسهم مسيّرين بقيادة وإدارة موظفیهم من 
الأدنى إلى الأعلى - أي من زملاء یکون لافکارهم ولمساعدتهم ولحججهم 
و أحیانا لمعارضتهم العنيدة تأثير حقيقي لدیهم. فمثلاء إن مشاهدة سكرتيرة تنفيذية 
تقوم بعملها تجعل المرء بتساعل من هو المدیز . 

وقد وجدت أن ثمة نوعین من الموظفین الممتازین. النوع الأول هو 
موظف مساعد محب لعمله ویتفانی فيه وهو مستعد لقبول أية مهمة يكلف بها 
وینجزها عن طیب خاطر وبسرعة وفعالية, والنوع الآخر هو ذلك الموظف الذي 
يذهب آبعد من ذلك ويتوقع ما سوف تکون عليه الحاجات فیقدم الحلول» ولیس 
المشتکلات» الأفكان ولیتن الشکاوی. و هذا الدور التوقعي قلما یکون مطلوبا» ومع 
ذلك فهو دور قيادي مهم یقوم به أولئك الذين لا تطلق علیهم نسمية قادة. 


القوة الأقوی 


معظم آعمال القادة لا تتجح» فهي تشبه إلى حد کبیر ما یضیعه کثیر من 
الریاضیین راكبي الأمواج من موجات تکون دوما أكثر من تلك التي يسعون 
وراء‌ها. وما يزيد الأمور تعقیدا أنه توجد آنواع وأساليب كثيرة ومخنلفة للقيادة 
وكذلك نجد الأعمال المطلوبة کثيرة التعقید حتی إنه لا یوجد لها نموذج واحد 
تاباك کا 8 

ومع ذلك تظل القيادة القوة الأقوى على سطح الأرض. وقد يسمع المرء 
حججاً كثيرة دفاعاً عن القوی الأخرى - مثل الجشع؛ الإقليمية الذنب» الخوف 
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والكراهية والحب والروحانية - لكن هذه كلها تظل ضعيفة نسبياً دون وجود 
قيادة تحركها. لأجل ذلك» تستحق القيادة الكثير من الاهتمام» بل وأكثر مما 
أعطي لهاء وبخاصة إذا أردنا أن نطمئن بأن ممارستها تتم بطريقة تساعد 
موی النجاح والازدهر 1١‏ 3 المزيد من التقدم. 


)۱۹۹۷ نشر عام‎ Management of the Absurd (من كتاب‎ 


أحاديث من مكتب المدير 


حوار بين جون ماكي وكي ريسدال 


كي ریسدال: أهلاً بك. یاجون ماکي. في هذا البرنامج. 

جول اف ترا ات نی ان كر معا 

ریسدال: كان لدي بضع سویعات بلا عمل تعيّن علي أن آقضیها قبل أن آجلس 
معك» لذلك ذهبت إلى الطابق الأسفل أبحث عن شيء آكله فحدث 
أمران. أولهما أنني لم أستطع أن أقرر ماذا آكل ذلك أن المكان يحتوي 
على أشياء كثيرة» لكن الأمر الآخر هو أنني ضللت طريقي في هذا 
المكان الواسع جداً. فهل هذا ما فكرت به قبل خمسة وعشرين عاما؟ 

ماكي : كلا. أتقولين خمسة وعشرين عاما؟ كلا ... هنالك فكرة خاطئة نوعاً ما 
بانهکان بوجد وذنيء: كسى خطة رئيسية, وآنا کنت» إلى حد 659 أنفذ 
الخطة الرئيسية التي وضعناها قبل خمسة وعشرین عاما. ولکن ... إنها 
عملية اکتشاف. كنا نضعها أثناء عملنا. 
لا أستطيع أن آقول على وجه الدقة كيف ستکون الشركة بعد خمسة 
أعوام. وأعتقد أنّ معظم كبار التنفيذيين الذين يقولون لك أين ستكون 
الشركة بعد خمسة أعوام إما أنهم يرتكبون خطأ كبيرا أو أنهم يكذبون. 
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ريسدال: ولكن بالتأكيد لدیکم خطة استر انيجية لهذه الشركة ... فهي ليست فقط 


ماک 


کر ل 


: حسن» أقصد القول» إنها أكثر شبها بتخيّل لثانية ... لا يوجد ما يشبه 


الخارطةء وبأننا نمضي على هدي هذه الخارطةء بل إنه شبيه بكوننا 
نرسم الخارطة ونحن نسير. لذلك فنحن نظل نتعلم» ولذلك نظل نغير 
طة. حسنء سأعطيك ما ۳۳ 

في شهر حزيران'/يونيو سوف نفتتح متجرا هو أكبر المتاجر التي 
افتتحناها في لندن. بل هو في موقع جميل جدا في هذه المدينة. 0 أنء 
إذا حقق هذا المتجر نجاحاء وأعتقد أنه سینجح» وحقق أرباحاً جیدة» مثل 
متاجرنا الأخرى في نيويورك» عندئذ سوف نفتتح الكثير من المتاجر في 
المملكة المتخدة» وربما نحاول أن نفتتح واحدا في مدينة أوروبية آخری؛ 
مثل أمستردام أو هامبورغ أو باريس أو ميلانوء أو أي شيء من هذا 
القبیل . 

ولکن إذا فشل هذا المتجر عندئذ سوف نعيد التفکیر في آسلوبنا المقامر 
الذي اتبعناه حين جثنا إلى آوروبا. لهذا فهي تجربة کبری و سوف تدلنا 
نتائج هذه التجربة إلى أين نذهب - آول متجر افتتحناه في نيويورك 
حقق نجاحا رائعا. ولو لم ینجح لما كنا افتتحنا تلکم المتاجر الأخرى في 
نيويورك ولما كان لدینا العدید من المتاجر قيد الافتتاح هناك. إذأً الخطة 
تتطور باستمرار وهذا يعني آننا نظل نطوّر الخطة كلما اکتسبنا المزید 
من المعلو مات . 


ریسدال: ما تلك الخطة قصيرة الأجل التي فکرتم بها حين جلستم وقلتم دعونا 


نوسس شركة باسم "سوق الأغذية الکاملة؟" 


ا 


ريسدال: 


ريسدال: 
: وفعلاً كان يوجد فتيات ... التقیت صديقتي التي معها أمست الشركة في 


ماكي 


: حسن؛ لم يكن لدينا خطة. صديقتي وأنا بدأنا المشروع ... لأننا ظننا 


0 نام ر:. ۰ FT.‏ 
الظهر ویذهبان إلى أوروباء یعلمان آنهما سیقضیان ثلائة شهور هناك 
لکنهما لا یملکان بحکم الضرورة دلیلا للرحلة» ولم یخططا أين یذهبان؛ 
لأنهما لا یعرفان من سوف يلتقيان وما نوع المغامرات التي سوف 
يخوضانها ... الخطة سوف تتكشف وهما یسیران . وهکذا نشأت شركة 
الأغذية الكاملة. 

ولماذا بيع الخضار والأطعمة؟ لماذا لم تكن أحذية أو ألبسة أو أي شيء 


آخر؟ 


کن سنسیال حيد. بذ یی بالط عصت من کنت اا 
حسن . اله سو مي في 


العشرينيات من عمري. انتقلت إلى هذه التعاونية النباتية لأعيش ... أنا 
لست شخصا نباتيأء لكنني ظننت أنه في هذه التعاونية يوجد الكثير من 
الفتيات الجميلات. 

[ضحك] 


وبعد؟ 


هذه التعاونيةء فتعلمت كيف أطهو الطعام وأصبحت المسؤول عن شراء 
الأغذية. وهكذيعبدأ اهتاعي بالاطعمة يبدو أنه قد أصابني تهچ من 
صحوة الغذاء حول ما حدث لطعامنا على مر السنين» وكيف . ابح 
مخزوننا و غي اکر اء تمت اشباء عن النياتات العطيرية: 
وتعلمت کیف,آطهو . و كز ايع اققمامي بالغذاء. 

وهکذا ... ذهبت للعمل لدی متجر 98 E‏ ای 2 
تلك آول مرة آعمل بها في متجر كهذاء وأول مرة آعمل في محل بیع 
بالتجزئة» وقد أحببت العمل. عرضت الفكرة على صديقتي ... وقلت لها 
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ريسدال: 


ريسدال: 


لماذا لا نفتح متجرأ صغیرا خاصاً بناء فأعجبت بالفكرة وخرجنا وتحدثنا 
مع كل من نعرفه واستطعنا جمع 000 در ار را وال مخور . 
وواجهتم بعض المشكلات الحقيقية في ذلك المتجر؟ 


:لم نكن نعلم ما الذي نفعل وما ينبغي عمله ... خسرنا ۰ دولارء 


أي خسرنا نصف ما لدينا من مال في السنة الأولى. ولكن . 
بطبعي سريع التعلم» و استطعنا آن نحقق ربحا صغيراً في السنة الثانية 
0 وکان اول شيء لفت كان المتجر صغير جدا ,ك جة 
لمکان آکبر إذا آردنا أن ننجح وننافس. 

غریب! فهذا لیس من تلك الأشياء التي يدركها المرء بالبديهة, فالمرء لا 
يفكر عادة إن كان مسوولا عن شرکته لیقول في نفسه علینا أن نکون 
شركة أكبر لننجح. 


[ضحك] 

قالوا شینا مثل آنا مسرور لأننا نربح الآن» أو نحن مسرورون لانك أنت 
تربح یاجون ... فلماذا لا نبقی هنا لبضع سنوات أخرى ونستعید بعض 
استثماراتناء وأنا قلت حسن. ذلك آنني لا عنقد آننا سنکون منافسین على 
المدی البعيد ونحن في هذا المکان. وما زالوا لا يرغبون في التغییر . بل 
قالوا انظرء نحن لا نري آن نط مزیدا من المال في هذا العم الآن 
ولکن إن استطعت أن تجد مستثمرین آخرین» سوف نفکر بالامر . 
وکانت استراتيجيتهم الأساسية آنهم لا یعتقدون أن أحداً سیکون غبياً لكي 
يستثمر في هذا العمل. لكنني كنت قوي الإقناع. 

أعتقد أن رجال الأعمال الكبار يؤمنون بأحلامهم وهم قادرون على 
الترويج لها وتسويقها وإقناع الآخرين بقبول هذا الحلم. 
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ريسدال: كيف استطاع تحولك إلى رجل أعمال كبير أن يغيرك؟ 

ماكي :بل کیف لم یغيرنی؟ آقصد القول انني رجل مختلف کلیاً الآن» لست کما 
کنت شاباً في الرابعة والعشرین من عمري ... والخیارات التي نتخذها 
في حياتك» یا نکن توثر فيك. أقصد إنها تغير المرء. لقد تعلمت الکثیر 
عن الناس» وتعلمت الکثیر عن نفسيء وبالتأکید تعلمت الکثیر عن 
الأعمال. لقد كبرت کثیرا» آقصده من حيث كوني انسانا. فأنا آکثر 
حكمة وأکثر لطفاء ومحبٌ للآخرين أكثر من السابق وقائد أفضل. 
أكثر نضجا مما كنت وأنا في الرابعة والعشرينء مع آن زوجتي قد 
تحاججني في ذلك . 

ریسدال:قد يكون جدیرا بالذکر أنه لم تكن لديك خلفية أو تجربة سابقة في هذه 
الأعمال ذاتها. لا یوجد شهادة ماجستیر في ادارة الأعمال بهذا المجال 
ولا یوجد شيء من هذا القبیل کما تعرف. 

ماكي : كانت لدي خلفية مثالية. فقد درست الفلسفة. 
[ضحك] 

ریسدال : عظیم! 

ماكي : لذلك لم تكن لدي أي تحاملات ... لم أعرف كيف "يفترض" بي أن آقوم 
بالعمل. ولم تكن لدي أية تصورات مسبقة حول كيف يمكن أن تكون 
الاعمال. ولهذا... ارتکبت أخطاء: وأعدت اختراع ... آعدنا اختراع 
الدو لاب بضع مرات لكنني لم أعرف ما الذي لا أستطيع فعله. لذلك 
كنت آشعر بالحرية... كنا أحرارا بأن نبتکر ونبدع ونجرب طرقا جديدة 
لفعل الأشياء و ... "شركة الأغذية الکاملة" تبتکر وتبدع في أوجه متعددة 
كثيرة. إنها مؤسسة مختلفةء ليست مثل سائر الشرکات الکبری. 

ریسدال: آظن آنني قرأت عن مکان معین حين كنت آقوم بالابحاث حول هذا 
الموضوع حيث عرفت أن التفکیر المتواصل عبر السنین والابتکار هو 
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الآن مفتاح المستقبل أمام شركة الأغذية الكاملة ولتظل الشركة محافظة 
على نموها بالطريقة نفسها. 


: آجل» إنه كذلك. 


ما الذي تبقى لنبتكر في هذا المكان بالإضافة إلى الأغذية العضوية 
والتحول نحو المزيد من الطبيعة؟ 


ان . سرف أعطيك جوا به التخلص من الإجاا 07 أهذا 


السؤال. هو شبيه بسؤالك حين سألتني عن الخطة ... وهل أعرف 
الخطة للمدى البعيد وأنا لا أعرف ما هي الابتكارات؟ ولو كنت أعلم ما 
هي حفا لفعلناهاء أليس كذلك؟ الإبداع شيء يأتي من داخلناء وهو عمل 
يكتنفه الغموض . آقصد. هنالك الكثير من الدراسات التي أجريت حول 
الموضوع ولكن إن قمت بوضع القطع المتفرقة إلى جانب بعضها 
وظهر لك تركيب جديد ويا مرحبا! لديك الإبداع. 

الشيء الرئيسي أن لدى شركة "الأغذية الكاملة" هذه الحالة التجريبية 
و الابتکار» لهذا فنحن نجرب الأشياء الجديدة دوما. فكل متجر بطريقة ما 
هو تجرية وأما السبب في كونه مهماء فهو أنه لا يشبه معظم باعة 
التجزئة الآخرين» و اا ٠‏ محلات هنک أو ماکدونالدز 
5 هم يطلعون علينا بمتجر هو نسخة عن المتاجر الأخرى»ء 
ثم يكررون التجربة مرات ومرات» ولا أقصد أنهم لا يدخلون أي تغييرء 
بل انهم یطورون النسخة التي لديهم» لكنهم لا يزالون يقدمون الأشياء 
نفسها مثل البسكويت ۰0001665 لكنه متجر من نوع ممائل 89 

نحن أكثر شبهاً ببنائي المنازل المعتادة ... كل متجر لدينا ينفرد بما 
لديه» وكل متجر تجربة» وكل متجر يبدع مبتكرات جديدة لذلك لا نعمل 
الشيء نفسه مرات ومرات ومرات. 


(من مقابلة نشرت في مجلة ۲۱۵66 ۱/۷۵۱ في ۲ شباطا/فبراير ۲۰۰۷) 
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التنفيذي النجم لا يصنع شركة 
بقلم جون كي 


ارتقع سعر سهم شركة هیولت باکارد Hewlett Packard‏ ارتفاعا جا 
۹ ثم ارتفع السعر ثانية عندما فصلت من عملها في الاسبوع الماضي 
[تاريخ هذه المقالة المنشورة في صحيفة فابننشال تایمز البر يطانية 
۰ وفيما بين التعيين والفصل هبط هذا السعر بمعدل النصف أو 


یزید. 


عندما تم تعیین كارلي فیورینا ۳0:02 انم بمنصب کبیر النتفیذیین عام 


كانت السيدة فیورینا تعمل لدی شركة لوسنت ]1060 وقد جاءت بها 
يو Ml Cl CCC O‏ زرد 
الشركة الأكثر أحتراما في وادي السیلیکون» وکانت تبحث عن شخص استثنائي 
يعيد إليها سایق مجدها. ویبدو أن السيدة فیورینا هي الشخص المطلوب إذ قیل 
عنها بأنها كانت تحشو سروالها بكتل من الجوارب لنبدو رجلا. 

ومن الجدیر ذکره أن مسابقات الجمال فیما له صلة بالموهبة التتفيذية باتت 
الیوم مرا شائعاً. وفي الوقت عینه بفترض البحث التنافسي عن آفضل الأشخاص 
في شرکات آخری أن المهارات الادارية العامة أكثر آهمية من المعرفة التتظيمية 
الخاصة التي یمتلکها» و آن آفر ادا ذوي مواهب فذة يستطيعون بمفردهم أن 
یصنعوا تغییر | في الشرکات بما لدیهم من رؤى وکاریزما. وقد عمل الباحثان 
راکش کورانا Rakesh Khurana‏ في كتابه Searching for a Corporate‏ 
67 وهنري منتزبر غ في كتابه 11845 701 1407048675 على تحليل هذه 
الأفكار الخاطئة وتشريحها. 

وقد فعلت السيدة فيورينا الأشياء المتوقعة من قادة تغييريين. واعتمدت 
الأسلوب الهجومي في العلاقات العامة» إذ حل شعار "فنجان من القهوة مع 
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كارلى" محل الشعار السابق "أسلوب وطريقة هيولت باكارد". وفي المناسبات 
العامة حين تخرج للجماهير كانت تظهر بشعرها الأشعث الذي جعلها المرأة 
التنفيذية الأولى في أمريكا وبالتالي سيدة الأعمال الأكثر شهرة في البلاد. 

كانت تطلب من مرؤوسيها جولات من تخفيض التكلفة. وهذه الاقتصادات 
تقود أحياناً إلى المزيد من الفاعلية ولكنها أحياناً تضعف التوقعات بعيدة المدى 
للأعمال. وفي غياب معرفة وثيقة بالمؤسسة ذاتها يصعب التنبؤ بالمصير. وفي 
كلتا الحالتين يكون من شأن هذه الطريقة تعزيز مكتسبات السهم الواحد في المدى 
المنظور . 

غير أن الاختبار الحقيقي لمنقذ الشركة يتمثل فیما إذا كانت هذه الشركة 
قادرة على تحقيق صفقة كبرى. وكانت أول محاولة للسيدة فيورينا لدى شركة 
20 للاستشار ات» لكنها سرعان ما علمت أن العديد من أفراد هذه الشركة الذين 
كانوا متمسكين بارائهم غير متحمسين للاندماج مع شركة صناعية برئاستها. 
غير أنها أتمت عملية الاستحواذ على شركة كومباك 000 التي كانت على 
حافة الإفلاس. وكانت النتائج مخيبة للآمال وفي الأسبوع المنصرم دفعت السيدة 
فيورينا الثمن. 

ليس الدرس الذي يمكن استخلاصه من عملية شركة هيوليت باكارد أن 
السيدة فيورينا لم تكن أهلاً لهذا العمل. بل لأن الدور الذي وضعت نفسها فيه 
بملء رغبتها لم يكن ذاك الدور الذي قد ينجح فيه أي شخص. 

تعتمد الشركات الكبرى على مواهب آلاف الأفراد وليس موهبة 
فرد واحد فقط. 

لیس خطأ أن تأتي الشركة بشخص من خارجها لیتسلم أعلى منصب فیها. 
وقد يكون هذا الخیار موثرا وفاعلاً حين تکون ثقافة المؤسسة قد وصلت إلى حال 
من الاختلال الوظيفي بات عنده العمل لبداية جديدة مرا حتمياً. لكن هذا القادم 
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من الخارج الذي يجلب معه برنامج عمله الخاص قد يفشل في معظم 
الاحتمالات» بل إن المقاربة الأفضل لهذه المهمة تقتضي إيجاد وإطلاق الطاقة 
المشكلة ال ف حر از كوس TI‏ الشهل 
كما قد يشهد بذلك الحكام الأمريكيون الإداريون الذين عيّنوا في العراق. وهنالك 
أيضاً دور في الأعمال لشخصيات استثنائية من أمثال بيل هيوليت ۳16۷/16 8111 
أو ديف باكارد :۳۵6۵2 12376. فهو لاء يقدمون مشاركتهم الرئيسية في المراحل 
الأولى لتطور الشركة» حين يتعين وضع هوية الشركة وقيمها وموقعها. 

أئمة اختلافاً كبيرا بين الصفات والمز ایا المناسبة لرجل 777701 الذي 
یوس كة والمهارات السياسية 20 إبة من المدير المؤثر والفاعل في 
مؤسسة كبيرة. فعلى سبيل المثال» حدد هنري فورد منتجات وتكنولوجيا صناعة 
السيارات لكن ألفريد سلوان 5108 41564 في شركة جنرال موتورز هو الذي 
حدد الهيكليات اللازمة لإدارتهاء وهي هيكليات لم يكن هنري فورد قادرا على 
تحديد جزء منها. لقد صار من المعتاد حالياً - بل والمربح أيضاً - أن يعمل 
الاستشاريون وكبار الأساتذة وبخاصة كبار التنفيذيين على طمس هذا التمايز بين 
رجل الاعمال والمدیر المحترف. ولکن نتائج هذا الطمس وغیاب الوضوح - 
وبخاصة في شركة هیولیت باکارد 11۳ لم تنجح؛ وفي الکثیر من المرات - كما 
في شركة ۱۷0/۱۵607 أو شركة ۷:۷6:01 - كانت كارثية. 

إن الشركات الكبرى تعول على مواهب آلاف الأفراد وليس على موهبة 
فرد واحد. وإدارتها تتطلب تعددية المواهب المتعارضة؛ إنها تتطلب الرؤية 
والاهتمام بالتفاصیل معاء والذکاء العاطفي والقدرة التحليلية علی حد سواء. 
وکذلك الثقة بالنفس والنقد الذاتي. والمدیرون الأكثر تأثیرا وفاعلية یمتلکون 
توازنا خاصاٌ بهم للمزایا والصفات الملائمة للمواقف التي یواجهونها؛ کما 
یمتلکون تعددا في القدرات التي نتطلبها الشرکات الناجحة والتي یتحتم البحث 
عنها في فريق E‏ تین راد ان آرتال بدلات العمل أقل تألقاً من 
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كارلي فيورينا ولكنها هي التي تجعل العمل العصري ناجها هم الذين يعول 
عليهم لنجاح شركة عصرية. 


)۲۰۰۵/۲/۱۰ تاريخ‎ Financial Times (صحيفة‎ 


قواعد مهمّة تصنع قائداً بطلا 
بقلم هنري منتزبرغ 


# انتبه للخارج وليس للداخل. تجاهل الأعمال القائمة ما استطعت إلى ذلك 
سبيلا فالشيء القائم يحتاج للكثير من الوقت لإصلاحه. دع ذلك لأي شخص 
ليس صغيرا. 

»کن مثیرا تفاجی الاخرین. نفذ الصفقة رك وعدا للعالم بأن تأسر اهتمام 
المستشعرین . وعلی"وجه الخصوص, اندمج دون إيطاء؛ ابحث عن شرکات 
قائمة آخری - عن الشیطان الذي لا تعرفه. 

وا ا اا ی ری ای اس را ل 
تلك الصفقة المثيرة الان. 

»وفي داخل الشركة لتکن محابانك لمن هم خارج الشركة ولیس لمن بداخلها؛ 
فكل من یعرف الشركة وعملها جیدا یظل موضع شبهة. أحضر "فریق عمل 
جدیدا للقمة". واعتمد على الاستشاریین بصفة خاصة فهو لاء یقذرون القادة 
الأبطال حق قدرهم. 

لكي تحرك وتستحث من هم بداخل الشركة استخدم الأرقام. وبهذه الطريقة لا 
یتعین عليك ادارة آدائهم بقدر ما تستطیع نکوین ر أيك بهذا الأداء. 

9شجع تغییر کل شيء وفي كل حین. وعلی وجه الخصوص لا تتوقف عن 
اعادة التنظیم» فهو یجعل كل من في الشركة مفعمین بالحيوية والنشاط (بدلا 
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من آن بظلو1 خاملین بلا حو لكا نس یهد ارت وارفخن ره مهما 
كانت التبعات . 

* کن محبا للمجازفة. مظلتك الذهبية سوف تحميك. 

هوأهم من ذلك كله اجعل سعر السهم یرتفع. وعندئذ اقبض الثمن واهرب, لا 
تخف. يوجد طلب مستمر على الابطال. 


(من کتاب المؤلف بعنوان :۸/8۸ ۸0۲ ۸/2/۵۵67 الصادر عام ۲۰۰۶) 


الهبوط في الظلام 


بقلم ر. ر. رينو 


... يستخدم المتسلقون مفردة مقتبسة من الحياة الرومانسية في وصف 
الاختلاف ألا وهي "الالتزام'. ! 3 کت نان هرقا مهيا و اکت بكمب بعد 
الظهرء أو إن رأيت سحبا نتذر بعاصفته عندئذ تتوقف وتذهب للبيت لتناول كأس 
من الشراب. لكن الأمر ليس بهذه السهولة في عملية تسلق كبيرة. وليس الالتزام 
مجرد مسألة حجم وصعوبة. ففي الجبال تشكل عوامل الطقس والأنهار الجليدية 
وتساقط الصخور بيئة خطرة. وعلى المتسلقين أن يتحركوا سريعاء ليس فقط 
ليكملوا التسلق الطويل في فترة زمنية معقولة» بل للإقلال ما أمكن من احتمالات 
التعرض للأخطار وهذا هو المهم. فالسرعة هنا تعني السلامة» وعلى متسلقي 
الجبال الجادين أن يكونوا حازمين وجريئين وواثقي النفس. لا يوجد وقت 
للاحتياطات الإضافية للسلامة. 

عنصر الالتزام هو ما تعنیه المغامرة. آنت تضع لنفسك هدفا لا يمكن 
تحقیقه بسهولة - وهو هدف یکون الفشل في تحقیقه سببا في معاناة کبيرة - ثم 
تتخلص من کل ما يشكل دعما لك وتسد أمامك سبل النجاة. وبدلا من أن يجمع 


- ۷۵ 


البحار حوله طاقما من الرجال في مركب كبير وآمن» ينطلق وحيداً في مركبه 
ع E۹ RIT‏ 
بدلا من اختيار جرف مشمس وسهل التسلق للوصول إلى القمة. 

تنطوي هذه الخيارات على الكثير من الغموض ولا أعتقد أنها غير 
معروفة. استخدمت لفظة "المغامر" أول مرة لوصف جندي المرتزقة الذي يحب 
مواجهة أخطار الحروب» ليس دفاعا عن وطنه أو للقيام بواجبه وليس حتى من 
أجل الفتوحات والانتصار والحصول على الغنائم» وإنما ليعيش حياة رجل 
يجازف بحياته. يغامرء ويغازل آلهة الحظ ه«۳0 فهو واثق بأن مهارته 


من يشرب ليثمل يستطيع أن يشد نفسه بحبل 
من عقبيه ويلقي بنفسه عن الجسر. 


وقد بقي هذا المعنی الأساسي للمغامرة ثابتا لم یتغیز الی خد بعید ختی فیما 
سح« - ت 
تجاوزت مآثر وبطولات دارنتیان ورفیقیه"". ولهذا السبب لا يمكن الزعم أن 
تسلق الجبال أو الابحار في البحر المحیط وحيدا دون طاقم من البحارة أو 
رياضة التزلج على الجلید يشبه القفز من أحد الجسور أو من الأماكن العالية التي 
تحبس الأنفاس ولیس للمغامر من وسيلة آمان سوی حبل مشدود إلى عقبیه. أو 
مجرد مسألة هواية للوصول إلى قمم الجبال. فمن یشرب لیثمل يستطيع أن يشد 
نفسه بحبل من عقبیه وأن يلقي بنفسه عن الجسر . فحالما یقفز یصبح الباقي 


(*) هم آبطال الرواية الشهيرة "الفرسان الثلائة" للروائي الفرنسي الشهير آلک‌سندر دوما 
(۱۸۰۲ - ۱۸۷۰) )م.( 


ا 


مجرد أعمال صراخ وتترك آليات الكرنفال تفعل فعلها. وأما فيما يتعلق بالقمم 
فباستطاعة المرء أن يقود سیارته لیصل إلى ذروة جبل علوءم ke‏ أو أن 
يستقل مروحية تنزله على قمة جبل ۲0008 6۵00 . أما التسلق الحقيقي الجاد 
للجبال فهو محاولة الوصول إلى القمة عبر طريق يقصد به اختبار المقدرة 
والكفاءة عند الصعاب - وقوة الإرادة عند التعرض للأخطار. 

والمغامر الحقيقي ليس متهوراً ولا يجازف عن حمق وغباء. عليه أن 
يكون واقعياً عند تقييمه لقدراته وإمكاناته وأن يختار الأهداف المعقولة. إن البحار 
ينظر إلى نفسه ويحسب مهاراته» وعندئذ فقط يحسم آمره بأنه يستطيع عبور 
المحيط الأطلسي في مركب صغير. والمتسلق يدرس ما لديه من خبرات ويكون 
رأيه حول قدرته على الوصول إلى أبعد القمم عبر طرق أكثر صعوبة. وحالما 
تتخذ الخطوة التالية يتضاءل هامش السلامة. أما الطقس الرديء والقرارات 
الرديئة والحظ العاثر فهذه كلها عوامل تتضافر معا بقوة لتقف في مواجهة الكفاءة 
والعزيمة. ولهذا السبب نجد أفضل المغامرات تلك التي تنطوي على تضافر 
غريب للمشاعر» توقم شديد القوة بالنجاح متناغم مع كل ضروب الشك والقلق 
ازاء تبعات الفشل ... 


(من مقالة للمؤلف نشرت على الموقع 6077۱۵:۵۱/۵6۵۵۱۵7 - تشرین 


الثاني نوفمبر ۲۰۰۶). 


(*) علدءط 511655 أعلى قمة في سلسلة الجبال الصخرية الواقعة في ولاية کولورادو الأمريكية 
ویبلغ ارتفاعها نحو 4۳۰۰ م عن سطح البحر . (م). 
(**) 16108 0304 آعلی قمة في سلسلة الجبال الواقعة في ولاية وایومنغ الأمريكية ويبلغ 


ا 


القيادة والجماعة 


بقلم هنري منتزبرغ 


8 دینا هذا الهاجس بو و وقد يكون المقدء ین 
الناس» لکن تبين أن آثرها يتمثل في تجریدهم من هذا التمکین. فالقيادة من خلال 
ترکیزها على الفرد حتی في إطار الاخرین» تستطیع أن تضعف عمل الجماعة. 
وهذا جزء من متلازمة الفردية الاخذة باجتیاح العالم» فتضعف الموسسات بصفة 
خاد ۳ تمعات عموماً. 


کفی قیادة! 


لك ان ای ار ولا شك آیضا آنها تصنع فرقا. ولکن کم مرة 
يتضخم هذا القول حتی یصبح نوعا من حشو الکلام. آظهر" للصحافة موسسة 
ناجحة فتخلق#/ لك فا عظیما. وهذا أكثر سهولة من محاولة معرفة ما يجري 
MCI O FE‏ 
Fortune‏ ل "غير ستنر tn‏ في غضون أربعة أعوام حاف أكثر من 3 
مليار دولار إلى قيمة سهم شركة ۰1811 هذا كله منه شخصياً! 


أين هي أهمية القيادة» كما يتضح من حالة غیرستنر» وما نوع هذه القيادة؟ 
هل هي القيادة البطولية التي ترسمها الصحافة عموماً - ذلك الرجل العظيم الذي 
يمتطي الجواد الأبيض العظيم القادم لاجنقاذ. حتى لو جاء هذا القائد البارحة ولا 
یعلم شيئا عن الموسسة وتاریخها ونقافتها؟ لقد ثبت في معظم الأحوال أن هذه 
مجرد وصفة تقود إلى كارثة. وبحسب تقرير (بعنوان "1821 ولا ۷۵2" بقلم 
غار ي Gary Hamel Jala‏ بمجلة Harvard Business Review‏ - ۰۰۰) دخلت 
هذه الشركة مجال الأعمال الإلكترونية بسبب وجود مبرمج لديه فكرة استطاع 
إقناع مدير فيها لديه بصيرة حادة وفكر ثاقب أكثر مما لديه تفكير بالميزانية 


- VA- 


فتمكن من تكوين فريق عمل قاد هذا التغيير. فما الدور الذي لعبه غيرستنر؟ لم 
يفعل أكثر من أنه شجع الفکرة عندما علم لاحقا بهذه المبادرة. هذا كل ما فعله! 
o E‏ وساند التجاة الذي حدده الاخرون. فهو هتا قدم ما 
هو أقل من القيادة. بل قدم قيادة ملائمة. کفی قیادة! ما هو الشيء الأكثر سهولف 
وأكثر طبيعية من هذا؟ 

بداية لنقر بأن فصل القيادة عن الادارة هو جزء من المشكلة. هل يريد أحد 
أن یعمل لدی مدير يفتقر إلى صفات القائد؟ قد يكون هذا الأمر مثبطا للهمم. 
حسا ۳ ماذا عن قائد لا بمارس 1۳ هذا آمر متفر إلى حد 0001 الأو 
هي) قد لا يدري بما يجري حوله. (إننا نمیز في هذه الأيام بين القادة و المدیرین. 
وقبل نصف قرن مضی كان بیتر درکر 9-0107 ۳۵۲ يميّز بين المدیرین 
والاداریین - وکانت في ذهنه هذه الفكرة عینها! ونحن لا نفتأ نرفع الرهان - 
وقريبا سنعمل على جعل الابطال في مصاف الالهذ!) . 

نسمع كثيراً عن الادارة الصغری - أي المدیرون الذين یتدخلون في عمل 
مرژوسیهم المباشرین - وهذه مشكلة بالتأکید. لکن ما هو آکثر خطورة من ذلك 
الآن هو الإدارة الکبری - أي المدیرون الذين یجلسون في الأعلى یقولون 
رؤيتهم العظيمة» و استر اتيجياتهم الکبری ویطفئون معاییر الأداءء بینما یفترض 
في الاخرین جمیعا أن ینطلقوا في الأنحاء كافة لتنفیذ ما یقولونه. وأنا أدعو هذا 
العمل الإدارة من خلال إطلاق الأحكام والاراء .management by deeming‏ 

لدينا اليوم الكثير من قيادة فاقدة الاتصال في هذا العالم - قيادة تركز على 
الفرد وبعيدة عن محيطهاء نراها كثيرا في الصحافة وفي حجرات الدراسة 
بالمدارس. المقررات الدراسية وبرامج التخصص في إدارة الأعمال تدّعي أنها 
تنشئ قادة لكنها في حقيقة الأمر تعمل على تشجيع الترويج للكبرياء والعجرفة. 
لا يوجد قائد مطلقا جرى تكوينه داخل حجرات الدراسة. فالقيادة تنمو وتكبر في 
محيطها فمنها تكتسب الخصائص الأكثر آهمية ألا وهي الشرعية. كفانا ما نراه 


- ۷/۹۰ 


ا I 1 RE‏ 
سكبت ماء "القيادة" المقدس على أشخاص لا نعرفهم. 


من أولئك الشباب قليلي الخبرة يحومون حولنا ویذعون أنهم "قادة' وأسوأ من ذلك 


القيادة المفروضة بمواجهة القيادة المكتسبة 


في كثير من الأحيان - هذه الأيام - نجد حولنا قيادة غير مشروعة 
اختارها أفراد من الخارج وفرضوها على مؤسسة ما أو على إحدى وحداتها. 
وقد تول لدى مجلس إدارة مكوّن في معظمه من شخصيات من الخارجء أو إدارة 
عليا إعجاب وافتتان بمرشح لا يعرفون ممارسته الداخلية في الإدارة. واللافت 
في الأمر آن. آولئك.الفرراد. الذین یعرفون المرشحین. جیداوالنین. عملوا تحت 
قيادتهم أو إدارتهم لم يستمزج رأيهم في هذه الخیارات. وقد وصف السفیر 
الأمريكي الحالي في الأمم المتحدة [عام ۰ وأثناء جلسات الاستماع 
في الکونفرس حول اختیاره بالرجل المتودد لرؤسائه والمتسلط مع مرژوسیه 
"Kiss-up and kick-down"‏ ۳ إن العالم حالياً مليء بقادة من هذا النوع. 


(*) يقول عالم النفس الشهير الدكتور تيري بورتيس 201115 16۲۲۷ 0۲ في تعريفه لهذا النوع 
من القادة: 
منزلة مساوية لمنزلته» فهو يحب التودد إلى من هم في مستواه ومن هم أعلى منه منزلة 
ومنصباً. أما من هم دونه أو في منزلة وضيعة, فقد يكونون عرضة لوابل من التوبيخ 
والتأنيب والمواقف السلبية. ويشير الدكتور بورتيس بأن هذا النوع من القادة عرف في 
سيكولوجيا المؤسسات منذ خمسينيات القرن العشرين» وأن شخصية هكذا قائد مضطربة 
ولا يمكن فعل شيء حيالها. ومن يعمل تحت قيادته يكون دوماً عرضة لسلبيته التي قد 
تدمر له حياته المهنية. ولا أحد يستطيع إقناع من هم في موقع السلطة أو أقران هذا القائد 
بأنه إنسان سلبي وهدام فقد أمضى سنين من حياته وهو يكرس شخصية الإنسان المتفاني 
والممتاز" (من غوغل -م.) 

Ns 


إن القيادة الحقيقية هي القيادة المكتسبة داخلياء إن شئت» في الوحدة أو 
المؤسسة أو حتى الأمة التي لا تقبل إلا توجيها من شخص ماء لكنها أرادته في 
البداية وبالتالي أيدته بحماس. كم عدد الشركات هذه الأيام التي تستطيع القول 
أنها برئاسة أشخاص لديهم هذا النوع من الشرعية؟ 


"الجماعة' 


ولكن ثمة شيء من المبالغة في قضية القيادة هذه. فالناس بطبيعتهم يبحثون 
عن القادة» لكنهم في معظم الأحيان يخدعون أنفسهم من خلال الخلط بين القادة 
والقيادة. وهذا يعني أنه توجد حاجة لما هو أكثر مما يدعى "القيادة المتوزعة" 
بمعنی آن الدور مائعء يتقاسمه آشخاص عدة في جماعة طبقا لقدر اتهم و لمکاناتهم 
حين تتغير الظروف. أليست هذه هي الطريقة التي تعمل بها شركة 1,۱01 
Operating System‏ ومؤسسة ۴۱۷۷۱۱006012 

لكن تسمية هذه الحالة بالقيادة يبخس القيادة حقهاء ذلك أن فاعليتها لا تكمن 
في أي فرد من الأفراد بقدر ما تکمن في العملية الاجتماعية المشتركة - وتحدیدا 
داخل الجماعة الواحدة. ففي كل مرة نستخدم كلمة قيادة يتعين علينا أن نتذكر أنها 
تعزل الفردء وفي الوقت عينه تعتبر كل فرد آخر تابعاً. فهل هذا هو العالم الذي 
نريده» الجميع أتباع؟ وهل هذا يجعل مؤسساتنا أفضل مما هي عليه؟ 

إن هاجسنا بالقيادة» یا كان نوعهاء يجعلنا نبني مؤسساتنا التي تعتمد اعتمادا 
كلياً على المبادرة الفردية فلا نسمح لهذه المؤسسات بأن تعمل كما الجماعة أو 
الأسرة. لذلك عندما تفشل نضع اللوم على القائد. ونسعى لاستقدام قائد جديد. والحال 
شبيه بمدمن المخدرات . في كل مرة يحتاج المدمن إلى قطعة أكبر. 

كر فقط بيلك اة كابتار جا ألما فيها من مخطط يتضمن صناديق 
سخيفة تدعى مدراء في "القاعدة" ومدراء في "الوسط" ومدراء في "الأدنى". ليس 
هذ إلا تشبيهاً مشوهاً . ولكن ماذا نفهم منه؟ ومن لديه السلطة على من؟ واللوحة ليست 
بالمزمار» ولكن بنظر أناس کثیرین هذا المخطط هو المؤسسة. ألم يحن الوقت لنفكر 


As 


بمؤسساتنا على أنها مجتمعات تعاون. وحين نفعل ذلك نضع القيادة في موقعها 
الصحيح. ليس ذهابهاء بل إلى جانب كل العمليات الاجتماعية المهمة الأخرى. 


ألم يحن الوقت لنفكر بمؤسساتنا على أنها 
مجتمعات تعاون. وحين نفعل ذلك نضع القيادة 
في موقعها الصحیح. ليس ذهابها بل إلى جانب 
العمليات الاجتماعية المهمة الأخرى. 


فالذي يجب ذهابه هو تلك الوصفة السحرية التي تصور الفرد بأنه الحل 
الوحيد لمشكلات العالم. نحن الحل الوحيد لمشكلات العالم» أنت» وأناء ونحن 
جميعاء حين نعمل بتناغم وانسجام. وحقيقة الأمر أن هذا الهاجس بالقيادة هو 
سبب الكثير من مشكلات العالم. 

وبذلك نتخلص من عبادة القادة» نضرب ضربة واحدة على الأقل على 
هاجسنا المتزايد بالفردية. ولا نخلق عبادة جديدة لقيادة متوزعة»ء وإنما لنعترف 
بأن مجرد استخدام كلمة قيادة يجعل التفكير ينحو نحو الفرد ENES‏ الجماعة. 
نحن لا نريد قيادة أفضل فقط بل نريد ما هو أقل من القيادة. 

وماذا لو قمنا بالاعتراض على كل خطاب أو برنامج أو مقالة أو كتاب 
يستخدم كلمة "قیاد:" ولا يوجه اهتماما مكافتاً ل "الجماع" بشکل أو بآخر؟ قد 
يكون لهذا الاعتراض مضامين عميقة ليس فقط على فاعلية مؤسساتناء بل وعلى 


(نشرت في صحيفة 11765 ۲۵۵1 عام 5 ۲۰۰) 


البطل يفعل كما القرد. كلما ارتقى في تسلقه تزايد إظهاره لعيوبه. 


السير فرانسيس بيكون!"! 


(*) سياسي وفیلسوف انكليزي (۱۵۹۱ -۱۱۷۹) [للمترجم]. 
۸۲ - 


النسل ال( ير 


أساطير العمل الاداري 


كان الأشخاص القلقون والمتململون يأتون 
إلي كل عام ولدیهم تنبوات رهيبة عن 
اندلاع الحرب وكنت ین ذلك كل مرة 
ولم آخطئ إلا مرت" ۰ 
(باحث عمل 2 وزارة الخارجية البريطانية 
من ۱۹۰۳ إلى ۱۹۰۰) 


لندخل الآن مباشرة في أساطير الإدارة. للإدارة قصة عشق طويلة وقديمة 
مع العقلانية الشكلية . اعمل بالأرقام وقتم الأنظمة الصحيحة ونفذ خطة عملك» 
وسيكون الكأس المقدس للعمل الإداري بين يديك . كيفوؤنسر هذا الكلام؟ لعله 
یعکس ما لدینا من هواجس للسیطرة انك خلت أن نخضع لسيطرتنا الأشياء 
الفيزيائية ولا ثم الاشیاء الاجتماعية وآخیر| نسیطر على بعضنا بعضا. أو لعله 
یتعلق ببحثنا المضني عن الراحة والأمن في مواجهة فقدان الطمانينة. 


(*) المقصود ب "لم آخطی الا مرتین" اندلاع الحرب الكونية (۱۹۱4) والعالمية الثانية 
(۱۹۶۰) آم.]. 


- Af 


سررنا کثیرا ونحن نجمع هذه القطع. تلقي أسطورتنا الأولى نظرة سريعة 
على بدعة صارت صرعة شائعة في هذه السنوات الأخيرة ألا وهي "البحث عن 
مصادر خارجية". وقد تكون الصرعة القادمة إلى مؤسستكم عما قريب البحث 
عن مصدر خارجي لتزويدكم برئيس تنفيذي. ولماذا لا؟ فقد يكون الشخص 
الوحيد المتبقي في السوق . ثم يتناول داني ميلر 1111167 10077 وجون هارتويك 
Jon Hartwick‏ السؤال القائل لماذا أ صبحت البدع والصرعات الخاصة بالإدارة 
على هذه الدرجة من الشعبية» الا إلى نتيجة مفادها : "إذا تبين أنها عمل 
بسيط جداء فلعله كذلك " في المقالة التالية نجد هنري منتزبر غ یغوص في التأمل 
في عدد من أساطير الإدارة بما في ذلك "الخاصرة الرخوة للبيانات الصلبة؛ 
وينهي مقالته بطلقة يطلقها على الأماكن عينها التي ارتكبت هذه الأساطير . 

لقد أظهر العلماء و الباحثون منذ القديم افتتانهم بالتحاملات والتحریفات التي 
نعرضها على وجه الخصوص أثناء معالجتنا للمعلومات . وفي هذا الصدد يبين 
لنا سبيروس ماكر يداكيس 7101106115 571705 وهو العالم الحجة في مجال التنبؤ 

والتوقعات وبأسلوبه المحزن كيف آنها ترهق العديد من قراراتنا. 

ومهما يكن من 2 وین 
الكبار المتعجرفين - لا ينفكون يجمعون الأموال . لماذا؟ لأنهم جسورون» ومقامرون 
يجازفون» كما يخبرنا العديد منهم. ومرة أخرىء ندعوكم للتفكير مجددا, وتخلص 
مقالة "بعض المقامرين" الى دعوة هؤلاء التنفيذيين الكبار الأثرياء لتنفيذ تهدیدهم. 
ولكن لا تخف. برغم أن كبار التنفيذيين هؤلاء قد يربحون دوما بما يحيط بهم من 
كل تلك الأموالء إلا أنهم هم الخاسرون الحقيقيون . 


مصادر خارجية للبحث عن مصادر خارجية 


مونتريال» ۲۰۰۵/۳/۲۸. أعلنت شركة عدع1 مه عنم أن مكتب 
الرئيس وكبير التنفيذيين ورئيس مجلس الإدارة بصدد البحث عن موظفين من 


- ۸۵۰ 


الخارج وذلك ابتداء من تاريخ الثلاثين من نيسان/أبريل ولما تبقى من هذه السنة 
نم 177771777۳1 
يقول الناطق الرسمي باسم الشركة "سوف تکون التوفیرات في التكلفة 
کبيرة جدا في نهاية المطاف. ونحن لم نعد قادرین على تحمل عبء انعدام 
الفاعلية وتتافسیتنا على المسرح العالمي " 
وعليه فان راهدبور ناهاسبالابان Rahdpoor Nahassbaalapan‏ (۲۳ سنة) 
من شركة 6ع۲016:07۷16 100105 في مومباي بالهند سیتولی منصب الرئیس 
ورئیس مجلس الادارة وکبیر الثتفیذیین اعتبارا من الأول من أيار . وسوآف 
یتقاضی رانبا شهریا قدره ۳۹۰ دولارا کندیا بالاضافة إلى التعویضات المناسبة. 
وسوف يحتفظ السید ناها سبالابان بمکتبه في الهند وسوف يعمل بصورة رئيسية 
ليلا وذلك بسبب الفارق في التوقیت بين کندا والهند. 
من جهته قال السيد ناهاسبالابان في مقابلة خاصة: "يسرني کثیرا أن آتولی 
هذا المنصب. وأنا أعرف دوما أن عملي في شركة 160۶ ۱/۵0۱6 ۲ن۸ سوف 
يقودنا إلى أشياء عظیمة" 
هذا وقد أشار المتحدث الرسمي باسم شركة ۶ع1 1م312 م۸ بأن لدى 
السيد ناهاسبالابان خبرة واسعة في الخطابة والتحدث للإعلام أو أمام العامة وقد 
أعطي النص الرسمي الخاص بكبير التنفيذيين ليتمكن من الإجابة عن أي سؤال 
دون ضرورة تفهمه للموضوع. 
إن مجلس إدارة 1.634 ۷1۵216 ١ن4‏ يواصل بحثه عن إمكانية استقدام 
شخصيات من الخارج ومن ضمنهم أفراد لشغل شواغر ما يزيد عن مئة منصب 
لنائب للرئيس. 
[من رسالة ظهرت في بريد إلكتروني جرى تداوله في مونتريال في ربيع عام 
5 لعله مستوحى من قصص ممائلة عن الرئاسة الأمريكية» لكن المصدر 
وصحة الخبر غير مؤكدين] . 


Ates 


رصد البدع والصرعات في الإدارة 


بقلم داني ميلر وجون هارتويك 


إن الذي يجعل الصرعات شائعة ومقبولة هو ما يطفئها في النهاية. 

إدارة الجودة الكلية 7034 والإدارة بالهدف ۷20 والإدارة اليابانية 
»[apanese Management‏ هذه كلها صرعات تظهر فجأة على الساحة» مثل 
ابتكارات في عالم الأزياء» وتتألق لفترة ثم تخبو ليأتي ما يحل محلها. ولكن ما 
الذي يجعل الصرعات في عالم الأعمال جذابة على هذا النحو؟ وكيف يميز 
المدیرون الصرعة عن الأداة التي قد تدوم طویلا؟ 

لمعرفة الجواب عن هذا السزال قمنا بدراسة الصرعات في الأعمال التي 
راجت کثیر | خلال الأعوام الأربعين الماضية. ودرسنا الأفكار التي اتبعت مسار 
له خصاتصفویده| عيشيظهررها ال خمودها وانطفائها. قمنا بمراجعة 
ما يقرب من ۱۷۰۰ مطبوعة أكاديمية أو مهنية أو تجارية أو في مجال الأعمال 
على مدی سبعة عشر عاما ورصدنا نشوء وزوال الکثیر من صرعات كهذه في 
الأعمال. 

قد تكون كلمة "صرعة" غير مقبولةء لكنها ليست كذلك. فهي سبب لإدخال 
تغييرات عميقة في الشركات قد تكون نحو الأفضل أو ربما نحو الأسوأ. 
وبمقدورها أن تقدم آفکارا مفيدة تتبناها الشركات في ممارساتها وتدوم حتى بعد 
زوالها. غير أن الصرعات غالباً لا تفي بوعودهاء وهذا عامل له أثر كبير في 
قصر دورة حياتها وتراجعها السريع. وقد اكتشفنا أثناء عملنا ثماني خصائص 
تتمتع بها معظم صرعات الأعمال. ولندرس هذه الخصائص في حال انطباقها 
على ثلاث صرعات هي: إدارة الجودة الكلية ۰103 والإدارة اليابانية والإدارة 
بالهدف M80‏ . 


- AV- 


خصائص البدع 


البساطة: تتميز الأفكار العامة للصرعات بأنها سهلة الفهم والتداول بين 
ااناس وغالباً ما تكون مؤطرة بمسميات وكلمات جذابة لها رنينها الخاصء وقوائم 
وکلمات مركبة من الحروف الأولى لبضع کلمات . و المعتاد لن دج 5 
قليلا تقل الرسالة الاساسية. رة الجودة الكلية ۲٩۷‏ إلى 
خمسة آرکان أساسية. ولأنها بطبیعتها تتاسب عالما بسیطا تصبح لها منفعة 
محدودة في الرسالة الحقيقية. 


لا تفي الصرعات غالبا بوعودهاء وهذا عامل له 
آثر کبیر في قصر دورة حیاتها وتراجعها السریع 


توجیهیة: وهي توجه المدیرون فیما يفعلون. فمثلاًء إدارة الجودة الكلية 
۸ و الادارة بالهدف ۸180 ونظرية (7) جمیعها تشير إلى أفعال محددة یتعین 
على المدیرین أن یعتمدوها لحل مشکلاتهم أو للارنقاء بشرکاتهم وتحسینها. ومع 
أن الأفكار الرئيسية لصرعة ما قد تکون سليمة الا أن ضرورة کونها بسيطة 
وتوجيهية تجعل من السهل أيضاً إعطاء تفسیرات خاطئة لتوجیهات العمل أو 
لتطبيقها غير الملائم. فانظر إلى حجم الغلطة التي ترتکب إذا حصل تكيّف مع 
الإدارة اليابانية القائمة على التوظیف مدی الحياة و الترفیع في سلم الدرجات 
بحسب الأقدمية في المواقع التي تتطلب تخصصا تکنولوجیا عالیا. 

وعود كاذبة: تتضمن الصرعات وعودا بنتائج معينة مثل فاعلية أكبرء 
وموظفين أكثر حماسة وإنتاجية وزبائن راضين بما تنتجه. لكنها أيا كان نوعها 
تتح گفي (عطام الأمل وتفشل في النتائج» وهي عادة تخفق في تحديد معايير 
واضحة جدا لتقييم ما إذا كان التطبیق ناجحا أم لا. 

قياس واحد مناسب للجمیع؛ تنطوي الصرعات على ادعاء بأنها تصلح 
لكل الصناعات» فنقتر ح ممارسات یقول آنصارها إنها تتطبق على کل صناعة أو 


- ۸۸۷۰ 


مؤسسة أو ثقافة تقريبا - بدءا بشركة جنرال موتورز وحتى البيروقراطيات 
الحكومية وانتهاء بمحلات البقالة. لكن قلما نجد مقاربات في الإدارة قابلة للتطبيق 
عموماء وأية محاولة لتطبيق مقاربة غبر مناسبة قد تضر أكثر مما تنفع. فقد لا 
تنجح ممارسات الإدارة اليابانية إن زأرعت داخل تقافات أخرىء وقد تكون إدارة 
الجودة الكلية 10١۷‏ غير مناسبة للكثيرين من منتجي السلع الأساسية. 

قلما نجد مقاربات في الإدارة قابلة للتطبيق عموما 

وأية محاولة لتطبيق مقاربة غير مناسبة قد تضر 

أكثر مما تنفع. 


سهلة القص واللصق: بما أن أفكار الصرعات في الإدارة يجب أن تكون 
بسيطة وسهلة التطبيق فهي عرضة للتطبيق الجزئي. فمثلاء يمكنك أن تجعل 
دوائر الجودة تحسن القيام بعملها عندما يكون لديها عدد معين من الأفراد 
يحضرون اجتماعات دورية. والتطبيق الجزئي يعني أن مزايا معينة في الصرعة 
ذاتها يمكن إدخالها وتطبيقها في إجراءات تشغيل اعتيادية ويحدد مكانها في عدد 
قليل من اللجان أو الدوائر. وخارج هذه الجيوب تجري الأعمال كالمعتاد - وهذا 
يعني بدوره أن الصرعات قلما تتحدى الوضع الراهن بأية طريقة تقتضي إعادة 
توزيع كبيرة للصلاحيات أو الموارد. 

التآلف مع روح العصر: تشكل الصرعات صدى لمشكلات العصر الملحة 
في الأعمال. وقد أضحت الإدارة بالهدف ۸180 واسعة الانتشار مع ظهور 
التنوع في الشركات وهذا ما يتطلب التنسيق والسيطرة من جانب مديرين متعددي 
الكفاءات . وقد نجحت موضة الإدارة اليابانية عندما بدأت الولايات المتحدة تخسر 
حصتها من السوق لصالح الشركات اليابانية والأوروبية» وفي الغالب لأن 
المنتجات الأمريكية كانت تفتقر للجودة. وبسبب أن الصرعات تركز على هموم 


- ۸٩- 


اللحظة الآنية فهي تنحو نحو التطبيق على القليل من الأمور المحددة بدلاً من أن 
تتصدى للضعف الأساسي أو سلامة مجمل ممارسات الشركات. 

جديدة» ودون تطرف: تأسر الصرعات اهتمام الجميع بسبب جدتها 
الظاهرة. لكن هذه الجدة سطحية في معظم الأحوال» وحيث إنها كذلك فهي لا 
تتطرق إلى القيم الأساسية لعمل المديرين إن لم يلزم الأمر. لذلك نجد العديد منها 
يعيد صياغة أو يوسّع الأفكار والمقاربات التي يعرفها ويؤمن بها المديرون منذ عهد 
بعيد. الإدارة بالهدف اقتبست الكثير مما كتب عن التخطيط: ان فكرة المدير لدقيقة 
واحدة هي فكرة مستعارة من الادارة بالهدف» ونظرية 7 مشتقة من نظرية ×. 

اكتسبت شرعيتها عبر دعاتها ومريديها: تكتسب معظم الصرعات 
مصداقيتها تبعأ لوضعية ومکانة دعاتها وأتباعها بدلا من الدليل التجريبي. وما 
لقصص التي سمعناها عن ابعل في الشرکات ونجاحات للموسسات الا دلیلا 
يشير إلى مكانة ومنزلة آتباعها. فمثلاء الاستشاري و. لدواردز دیمنغ ۷۷۰ 
Edwards Deming‏ ار تبط اسمه بإدارة الجودة الكلية /701 لأنة هو موّسش ما 
يعرف ب ١4"‏ نقطة أساسية للإدارة" . 

غير أن الخصائص الأساسية التي تجعل الصرعات شائعة ومقبولة من 
الناس تسهم أيضاً في تراجعها وانحسارها. ان بساطة الصرعات وعموميتها 
المفترضة والوعد بنتائج لا تتحقق تكفل لها إلى حد ما تراجعها وابتعادها عن 
تلبية توقعات المدیرین» وهکذا سرعان ما نشهد انطفاء‌ها 


خواص كلاسيكية 


إذا انق قد میم لت کا اوگ رذ بسو ار: 
كلاسيكية؟ لنأخذ بعين الاعتبار إدارة التنوع واللامركزية واللجوء إلى مصادر 
كاتحية وسال اسلا ف كليا: بخلات اس عات کے تقوو أت 


یت 


مؤسسية حقيقية وبكلفة لا بأس بها وبآثار دائمة. وتقاليد العمل عادة لا تنشأ من 
کتابات الاکادیمبین آو آلاتنتشاریین بل من.امنتانات الممارسین للتحدیات 
الاقتصادية و الاجتماعية والتنافسية» وهي معقدة وذات آوجه عدة وتطبّق بأسالیب 
مخنلفة في شرکات مختلفة. والتقاليد لا تأتي مترافقة مع کتب تمهيدية توضح 
كيف يُطبّق التغییر المقترح ولیست لها قواعد بسيطة يتعين على کل فرد أن 
یتبعها ولیست لها نتائج مضمونة. 

ولا یوجد اختبار مثالي لتمییز الصرعات عن النقالید. بل الحق إن مزایاها 
قد تکون متداخلة ببعضها. يمكن للصرعات آحیانا أن تحفز تغییرا في الموسسة 
حتی لو كان هذا التغییر لفترة قصيرة. وبالطبع یوجد في التقاليد الكلاسيكية 
معلمون یوجهون ویرشدون - اليك مثلا بیتر دراكر 0:0167: ۳۵/6۲ الذي ارتبط 
اسمه باللامركزية. ولکن احذر إن رأيت مقاربة في الادارة نتضمن معظم مزايا 
الك رون ری یت سر 

لهذاء عندما يقيّم المدیرون مقاربة أو أسلوباً في الأعمال علیهم أن يطرحوا 
هذه الأسئلة: هل يوجد في هذه المقاربة سجل يوضح نتائج الأداء؟ أو هل هي 
قابلة للقیاس في شركات مماثلة تواجه تحديات ممائلة؟ وهل تتصدى لمشكلات أو 
فرص هي ذات أولوية عليا لشركتنا؟ هل التغيرات التي قد تقتضيها ضمن 
إمكانات شركتنا ومواردها؟ الإجابة بنعم على هذه الأسئلة تدل على أن المقاربة 
قد تدوم وتعطي ثمارها. 


(نشرت في مجلة Harvard Business Review‏ عام ۲۰۰۲) 


خرج مسرعا من الفرفة وامتطی جواده علی عجل 
وانطلق بجنون في کل الاتجاهات, 


بت 


تأملات في الإدارة 


بقلم هنري منتزبرغ 


الادارة ظاهرة تثير الفضول. فهي عمل برواتب سخية»ء وللمدیر نفوذ 
واسع» والأهم من ذلك أنه خال من حصافة الرأي. أو في الحد الأدنی يفتقد 
اادمان علی الادارة لحصافة الرأيء لکنه يبالغ کثیرا في الممارسة. 

کانت هذه الأمور التي شغلتتي کثیرا تتراکم في ذهني منذ سنین عدة عندما 
وقعت حادثة معينة جعلتها تتخذ شکل آفکار واضحة. فقد طلب إلي آن آلقي كلمة 
في المنتدی الاقتصادي العالمي في دافوس سویسرا في عام ۰۱۹۹۵ لهذا قمت 
بزيارة المدیر العام السيدة ماریا كاتاوي 020621 12:12 في مکنبها بالقرب من 
جنیف لمناقشة بعض العناوین المحتملة. اقترحت في البداية الحدیث عن الحکم 
والحکومة وطلبت أن تخصص لي نحو ساعة من الزمن أو أقل قلیلا لتكون 
تغطيتي للموضوع ملائمة. فأجابت: "لكنني آفضل لو تکتب شیثا عن الادارة. 
وأيضاء هنالك العدید من كبا التنفیذیین الذين لديهم فسحة زمنية للاهتمام لا تزيد 
عن خمس عشرة دقيقة . 

عدت إلى البيت وفكرت بما قالت وقررت أن ألبي طلبها ... ودونت قائمة 
تضم عشر نقاط للمناقشة على صفحة واحدة وضعت لها العنوان "تأملات في 
الادارة." وأرسلتها بالفاكس إلى السيدة ماريا كاتاوي. ولحسن طالعي» كانت 
متفتحة الذهن» بل متحمسة. وهذا ما قدمته في منتدی دافوس: عشر نقاطه وبناء 
على طلبها اختصرت المدة إلى عشر دقائق» لكل واحدة من التأملات دقيقة 
و احدة, 

وحيث إن مجلة Harvard Business Review‏ آکثر RR‏ استطعت الان 
أن أطوّر تأملاتي لتصبح آکثر تفصیلاء ما عدا لأخيرة منها. 


۹۲۰ 


١‏ - لا يوجد للمؤسسات قمم وقواعد. هما كلمتان استعملتا مجازا لكنه مجاز 
I U 6‏ 
الخارجيون هم الذين يتصلون بالعالم خارج روه والداخليون منقطعون 
عن الخارجء وذلك بالإضافة إلى أشخاص كثر هم المديرون "المتوسطون" 
الذين يعملون جاهدين لوصل الداخليين والخارجيين معاً. 
وكلما عجّلنا بالكف عن الحديث عن الإدارة في القمة (الواقع لا أحد يجرؤ 
على الحديث عن الإدارة في القاعدة) كان ذلك أفضل لنا. فالمؤسساتء أولاً 
وأخيراء تتوزع جغرافياًء حتى انه لو كان مكتب كبير التنفيذيين في الطابق 
المئة في نيويورك فهو لا يكون قریبا من ارتفاع موظف في المرتبة الدنيا 
يجلس في الطابق الأرضي بمدينة دنفرا". 
الشيء الوحيد الذي على قمته يجلس كبير التنفيذيين هو المخطط العام 
للمؤسسة. وكل ما تبينه هذه الوثيقة هو مقدار افتتاننا نحن بهذا التجريد الذي 
نسميه إدارة. وإذا نظرت مرة أخرى إلى واحد من هذه المخططات ضع 
غطاء على اسم المؤسسة وحاول أن تعرف ما الذي تفعله لتكسب عيشها. 
فهذه الوثيقة التي تعد الإنتاج الأكثر شهرة للشركة لا تتطرق إلى المنتجات 
الحقيقية والخدمات الحقيقية التي تقدمها الشركة» فما بالك بالأشخاص الذين 
يتعاملون بهذه الخدمات والمنتجات كل يوم. ويبدو الأمر وكأن المؤسسة 
موجودة لأجل مَنْ هم في الإدارة. 
جرب هذا التشبيه المجازي. ارسم دائرة تمثل المؤسسة. في مركز الدائرة 
موقع الإدارة المركزية وعند المحيط الخارجي للدائرة موقع الأفراد الذين 
يطورون وينتجون ویقدمون المنتجات والخدمات - هم الأشخاص الذين 
يعرفون العمليات اليومية. هؤلاء يرون بكل وضوح لأنهم الأقرب إلى 


(*) تقع مدينة دنفر على أطراف جبال روكي بولاية كولورادو الأمريكيةء بينما تقع مدينة 
وکا هر روک يكن ال ر لاو داتشه زر 


-۳ د 


العمل. لكنهم لا يرون إلا من زاوية ضيقة؛ لأن كل ما يستطيعون رؤيته هو 
ان زببا. أ o EEE‏ 
من زاوية عريضة - يرون كل ما في الدائرة - لكنهم لا يرون بشكل 
واضح لأنهم بعيدون عن مواقع العمل. لذا» تقتضي البراعة أن نعمل على 
وصل هاتين المجموعتين معاً. ولهذه الغاية تحتاج معظم المؤسسات إلى 
مديرين واسعي المعرفة يكون موقعهم في الوسط. أي أشخاص يستطيعون 
رؤية من في محيط الدائرة ثم يستديرون ويتحدثون عنها مع الجماعة في 
مركز الدائرة. وهؤلاءء» كما تعلمون» هم من كنا نسميهم المديرين 
المتوسطين الذين لم يعد لهم وجود تقریبا. 

آن أوان إزالة طبقة من يزيلون الطبقات. تعمد المؤسسات إلى إزالة طبقات 
من عملياتها وإلغائها وإضافة هذه الطبقات إلى ما يسمى قمة التسلسل 
الهرمي فیها - أي انها مستویات جديدة لا تفعل شین بل تمارس سيطرة 
وتحكماً مالیا وبذلك تثير غضب الجمیع. 

كنت أؤلف کتابا لصالح شركة نشر مسنقلة معروفة باسم 5:60016-51811. 
هي كبيرة» كبيرة جدا لکنها جيدة التنظيم ومتخصصة بالمطلق بمهنتها. بعد 
ذلك جاءت شركة rم‌tیuطء؟‏ © «مصر و اشترتها» وهذه بدورها اشترتها 
شركة )مدامصوعةم, وهکذا أضحت ۳۵0۱0166-1 العزيزة تحمل اسم 
Paramount Communications Company‏ . أنذاك التقيت إحدى المحررات 
التي کانت تحرر کتبي ونقلت لي ما قاله رئیسها الجدید» لذ قال آنحن الآن 
نعمل علی ملء دلو الدخل التشفيلي" انه لأمر غریب حقاء فقد کنت وهذه 
المحررة نظن أن الشركة لا تزال تعمل على نشر الکتب وتنوير القراء . 
والان باتت ۳:۵6 شركة مثل «جدوم) معهز۷, بعد هذا الذي 
حصل» هل تبقی عملية طباعة ونشر الکتب عملا مهما لأجل إرضاء 
المدیرین؟ 


بت 


لنقرأ ما کتبته مجلة ۲0۳ منذ بضع قرات نها بتاريخ 
5 "المدهش حقا في عملية إعادة الهيكلة التاريخية لشركة 6 & ۲ 
أنها كانت استجابة للسوق الاستهلاكية وليس لسوق الأسهم" لكن المدهش 
حقا في هذه الجملة استخدام عبارة "مدهش حفا". 

إن قسوة هذه المواقف لا تتجلى في مكان مثلما تتجلى في عملية إزالة طبقة 
كل أولئك المديرين المتوسطين. وفي هذا السياق يمكن تعريف عملية إزالة 
الطبقة وإلغائها بأنها تلك العملية التي من خلالها يتخلص أشخاص لا يعرفون 
ما ري من أولتك الذين یعرفون ... ألم يحن الوقت للبدء بازالة طبقة من 
يزيلون الطبقات؟ 

۳ - الهزيل بخيل ولا يعمل على تحسين الأرباح بعيدة المدى. ليس بالأمر المثير 
للدهشة أن يُفصل أفراد من عملهم. وليس غريباً أن محللي أسواق الأوراق 
المالية قد يحبون الشركات التي تفصل من العمل عمال الخط الأمامي 
والمديرين المتوسطين (وفي الوقت عينه تزيد رواتب كبار التنفيذيين). ولكن 
المفهوم ضمنا آن اللوم یقم في المقام الأُول علی الموظفین اف الذین تم 
توظیفهم. ثم خکم علیهم بأن یعانوا تبعات هذه الوظائف بینما نتابع الشرکات 
جني الأموال. 
عملت موخرا بعض الأعمال لصالح شركة تأمين كبرى في الولايات 
المتحدة» ليس لديها محللو أسواق أقلق بشأنهم لأن العمل كان تبادلیا. وقد 
سمعت قصة عن امرأة تعمل فيها بجد وحماس لتحويل قاعدة البيانات الورقية 
إلى قاعدة بيانات إلكترونية. فقال لها أحدهم: "ألا تعلمين أنك تجهدين نفسك 
لكي تفصلي من عملك؟" فردت قائلة: "أعرف ذلك بالتأكيد. لكنني أعلم آنهم 
سوفت"یجدول لس" عتلا آجر زان لم اليد نوهد قرب السل "۱95 ... 
كم من التخریب یحصل؟ . 


عظماء الاستراتيجيين إما مبدعون أو كرماء. 
وليس لدينا إلا النادر جدا من أي الفريقين. 


؛ - المشكلة في معظم الاستراتيجيات هي أولئك التنفيذيون الكبار الذين يظنون 
أنفسهم استراتيجيين. 
إن عظماء الاستراتيجيين إما أن يكونوا مبدعين أو كرماء. وليس لدينا إلا 
النادر جدا من أي الفريقين. ونحن نطلق على المبدعين لقب أصحاب الرؤى 
(هم رؤيويون) - أي يرون عالما لا يراه الآخرون. وهؤلاء أشخاص 
يصعب ارضاوهم. إذ يتسمون بالعناد ومع ذلك فإنهم يقدمون لنا آفکارا 
جديدة ومختلفة بأساليبهم الخاصة. وبالمقابل يعمل الكرماء على استنباط 
الاستراتيجية من أفكار الآخرين. وهم يصنعون مؤسسات ترعى الفعل 
الخلاق والاستفسار النابع عن الفكر. (ويعرف هؤلاء الأشخاص من عدم 
تقاضيهم الرواتب العالية.) ... من جهة أخرى يخرج الاستراتيجيون 
المبدعون من مركز الدائرة التي تمثل المؤسسة ليلامسوا أطرافها بينما يعزز 
الاستراتيجيون الكرماء الدائرة كلها من خلال تحويل التفكير الاستراتيجي 
إلى عملية تعلم جماعي. 
غير أن معظم من نسميهم استراتيجيين يجلسون في القمة ويتظاهرون 
بوضع استراتيجيات. إنهم يصوغون استراتيجيات ذكية يعمل على تطبيقها 
الآخرون جميعاً. ویصدرون خططا استراتيجية بلمّاعة تبدو رائعة في 
ظاهرها ويقودون مؤسساتهم بكثير من التهويل والمديح إلى لا مکان» 
فتصبح الاستراتيجية لعبة شطرنج تتحرك فيها البيادق - أي الكتل الكبرى 
من الأعمال رشك - حركات دائرية قوية تبهر محللي الأسواق. وتبدو 
ابادك TS‏ لكا 8 ۴ ۳ - على رقعة الشطرنج في الحد الأدنى. إنه 
عمل رائع یعجب الجمیم» ما خلا أن هذه البیادق ذاتها التي تم تجاهلها حين 
كانت العیون مشدودة إلى الحرکات نتفکك ونتباعد. تخیّل لو أننا آخذنا كل 


E 


هذه الطاقة المستهلكة في خلط الأوراق والحركات ووظفناها في سبيل 
تحسين الأعمال الحقيقية. أنا لا أقصد بقولي هذا "الخدمات المالية" أو 
"الاتصالات". بل ات اعمال المصرفية أو طباعة الکتب ونشر‌ها... 


ه - اللامركزية تمیل للمركزية والتمکین یسحب التفویض. والتقیبس لا يرتقي 
للمستوی. الکلمات الطنانة هي المشکلة ولیست الحل. ونحن ننبهر 
بالأساليب الساخنة. وبعدئذ تخفق بعد أن كانت تبشر بالنجاح. وتأتي "إدارة 
الجودة الكلية لتحل محلها» وینسی الجميع "جودة حياة العمل" - الکلمة 
نفسهاء و الفکرة مشابهة» والحماس لا یقل» ولکن ليس منذ مدة بعيدة .. 
لقد تحول مفهوم "إدارة الجودة الكلية" الآن بسحر ساحر إلى التمکین. غير 
أن التمکین يعني أصلاً الکف عن سحب التفویض من الآخرین. وهذا بدوره 
یعیدنا ٍلی التسلسل الهرمي» ذلك آن هذا التسلسل الهرمي هو حقا ما تعززه 
فكرة التمکین . ولا بحصل الناس على السلطة لأنها تکمن منطقياً وجوهریا 
في صمیم العمل الذي یژدونه» وهم یحصلون علیها لانها هبة من "لالهة" 
الجالسین على قمة تلك المخططات. النبالة تقتضي ذلك“ . إن كنت تشك في 
ذلك» انظر المفارقة بين مفهوم التمکین وموقف تکون فيه السيطرة بيد 
العاملین فعلا. وخذ مثلاً مدير لت الذي يفوّض الأطباء ... بل انظر 
آیضا إلى نظام اجتماعي متطور حقا هو خلية النحل. الملکات لا نفرض 
النحلات العاملات. فهذه الأخيرة كبيرة وبالغة» إن صح القول» وتعرف بدقة 
ما یتوجب علیها فعله. فلیس للنحلة الملكة في حقيقة الامر دور تلعبه في 
لقر ارات الاستر اتيجية الفعلية للخلية» مثل قرار الانتقال إلى موقع آخر . فمن 
یقرر ذلك هم النحلات عبر الاستجابة للرقصات التي تقوم بها النحلات 


(*) النبالة نقتضي ذلك مصطلح فرنسي الأصل يُشار به إلى ما یفرضه نبل المولد أو سمو 
المنزلة الاجتماعية على أصحابه من التزام جادة الشرف والجود و السلوك المسؤول.(م.) 
او - 


الكشافات ومن ثم تنتقل النحلات جميعاء والملكة تتبعهن إلى المكان الأفضل. 
کم مؤسسة لدینا وصلت للی هذا المستوی الرفیع من التطور؟ فالذي تفعله 
النحلة الملكة هو فراز مادة كيميائية تجعل النظام برمته متماسکا. وهي 
المسوولة عما یعرف ب "روح الخلية". ما أروع هذا التشبیه عند المدیرین 
الجیدین! لیس أولئك الذين هم في القمة» بل في مركز الادارة. 


ما يعنيه التمکین حقاً هو الکف 
عن سحب التفویض من الآخرين. 


إذا كان التمكين يعني سحب التفويض فهل تعني اللامركزية مزيداً من 
المر کزیة؟ لقد أربكنا استعمالنا لهاتین الکلمنین أيضا وذلك منذ عمل آلفزید 
سلوان .17 ,هده51 .2 ۸1860 على تطبیق المركزية في شركة جنر ال 
موتورز في عشرینیات القرن العشرین باسم ما صار یعرف باللامركزية. 
وعلینا أن نتذکر بأنه كان يتعين على سلوان أن یکبح جماح مجموعة من 
مشاریع الأعمال التي كانت خارجة عن السيطرة. ولم يكن في عمله هذا 
شيء من اللامركزية. 

لقد كان الجزء الأساسي لهذا المجهود الذي عرف باللامركزية هو فرض 
إجراءات مالية - أي السيطرة من خلال الأرقام. وإذا حقق مديرو الأقسام 
الأهداف الموضوعة لهم فإنهم ظاهريا أحرار في إدارة أعمالهم بالطريقة 
التي تعجبهم. لكن الأثر الفعلي لهذه اللامركزية على رئيس القسم هو في 
أغلب الأحيان المركزية داخل القسم: أي ارتكاز السلطة عند مستوى رئيس 
القسم الذي يتحمل مسوولية الأداء اللاشخصي. 

إن رؤساء الأقسام - وكذلك المراقبون في المقرّات الذين ينظرون إلى ما 
وراءهم - يصبحون في مزاج عصبي إزاء المفاجات وينفد صبرهم 
للحصول على نتائج بالأرقام. والطريقة الأفضل للتأكد من الحصول على 


و - 


نتائج متوقعة وسريعة تكمن في عدم فعل أي شيء يثير الاهتمام» القص 
دوماً وعدم الإبداع. وهکذا أضحت أعمال ترشید التكاليف هذه الأيام بالنسبة 
للمدیر ما کانت تعنیه عملية فصذ الدم بالنسبة لطبیب العصور الوسطی» 
وهذا يعني باختصار الدواء الشافي لکل مرض. 

ونتيجة لكل هذه الأعمال المتمقلة بالمركزية (اللامرکزیة) وإزالة طبقة 
(اضافة طبقة)» فقد برزت عملية التقییس بوصفها عقيدة للإدارة. ولکن إلى 
أي مدی تم تحریف سلوك الأعمال المعقول حين نری الناس مدفوعین 
لتحقیق أرقام بدلا من زبائن؟ 

لقد سیطرت الذهنية التحليلة على حقل الادارة. وبتنا نسیر على وقع أنغام 
التکنوقراطي. کل شيء يجب أن يخضع للحساب والتحلیل المنطقي 
والتصنیف في فنات. والمشكلة أن التكنوقراطي لا یتجاوز نطاق الحاضر 
كثيراً. فهو لا يملك الحكمة التي تمکنه من فهم الماضي ولا يملك الخیال 
وليقوموا بالتخطیط أو الاهتمام بالمستقبل فانهم يتنبؤون» لکن عملهم هذا هو 
مجرد استقراء للتوجهات الراهنة القابلة لحساب الکم. (والمتفائل يستقرئ 
توجهات التي برغبها وياب پسقری المتشائم لتوجهات التي لا 
یحبها.) وبعدئذ» عندما يحدث "توقف انتاج معین" غير متوقع (بمعنی أن 
منافساً قد اخترع شيئاً جدیدا) يهرع التکنوقر اطیون لیقولوا "البيئة مضطربة! 
البيئة مضطربة!" كما تفعل الدجاجات في قصة "Chicken Littles"‏ 

إن عملية القياس أمر جيد لمعرفة متى تملأ شطيرة "الهمبرغر" أو كيف تملا 
"دلو الدخل التشغيلي" في شركة "الاتصالات" آنفة الذكر. ولكن عندما يتعلق 
الأمر باستعمال القياس لتقدير السوق بخصوص منتج جديد كلياً أو لتقييم 
جدارة خدمة مهنية معقدة» فان عملية القياس غالبا ما تخطی. والتقييس ليس 
أقل فتنة من الادارة. ولکن علینا أن نسأل آنفسنا ولا عن التكلفة الحقيقية 
لهذا الحساب. 


3 ۹۹- 


١‏ - المؤسسات العظمى لا تحتاج لقادة عظام بعد خلقها. إن المؤسسات التي 
سن تخیر ا فیها سرزغان ما تعود لی ما کانت 
علیه. اذهب إلى أي دار نشر متخصصة بالأعمال واقرأ مقالة لا على 
لتعبین عن أية شركةء فانك تجد الموسسة بأسرها قد اختزلت في شخص 
فرد و احد هو ذلك الرئیس الجالس في "القمف". ... خذ مثلاً ما ورد في |حدی 
المقالات المنشورة في مجلة 70۳/6 في السابع عشر من تشرین 
الأول/أكتوبر عام ۱۹۹۶: "لم يعمل کبیر التنفیذیین جاك سمیث فقط على 
وقف النزیف. بل آعاد العافية لشركة جنرال موتورز وذلك بإعطائها دفعا 
جدیدا جراء ارتفاع مبیعات السیارات»" وکل ذلك بسببه وحده! 
تعد سویسرا موسسة ناجحة حقا. ومع ذلك لا أحد يدري من المسوول فیها 
وذلك لأن سبعة آشخاص يتناوبون على منصب رئاسة الدولة سنوياً. وقد 
نکون بحاجة لاشخاص ذوي رؤىء حالمین يخلقون لنا مؤسسات عظيمة. 
وبعد أن تخلق هذه المؤسسات لن نکون بحاجة لأبطال» بل نحتاج قادة أکفاء 
مخلصین منفانین في عملهم وکرماء یعرفون ما يجري على أرض الواقع 
وینضحون روح خلية النحل التي تحدثنا عنها. فالأبطال أو لنقل بدقة 
عبادتنا للأبطال» لا تعکس إلا عجزنا. وهذه العبادة تمنعنا من التفکیر بما هو 
في صالحنا من حیث اننا بشر بالغون... 
تعني عبادة القادة هذه تأکیدا على "تغییر وإنعاش" الشرکات القديمة 
المريضة. انظر کم نستمر في هذا المجال! وتذکر کل تلك الشرکات 
الاستشارية المتخصصة بطب الشيخوخة والجاهزة لتقدیم ید العون - وقلما 
تجد ممارسة لطب الأطفال» هذا إن تجاوزنا الحدیث عن طب النساء. فلماذا 
لا ندرك متی يحين وقت وفاة مؤسسة قديمة مریضة؟ 
نحن بحاجة 5 لشخص مثل الدکتور کیفورکیان «ه16670:1 في عالم 
الأعمال - شخص يساعدنا على إطلاق رصاصة الرحمة. عندئذ تفتح 


a‏ ا 


الفرص أمام شركات فتية ونشطة لتحل محل الشركات القديمة المريضة. إن 
ترك المزيد من الشركات الكبرى تموت - والاحتفال بمساهماتها العظيمة 
في الجنائز الفخمة - له أثر إيجابي في تنامي صحة وعافية مجتمعاتنا. 

۷ - للمؤسسات العظمى أرواح وأية كلمة تحمل معنى التقليل أو الإعادة قد 
تدمر هذه الأرواح. حسن. لا يزال يوجد في مكان ما بعض من هذه 
المؤسسات القديمة ذات الصحة الجيدة. وقد تعرفها بفرديتها. وهي تظل 
خارج عربة الموسيقا'”»بعيداً عن تلك البدع والصرعات الفارغة. هل 
تساءلت یوما لماذا تظل هذه الموسسات المثيرة للاهتمام في مقرات يدة 
عن المراكز الأنيقة في نيويورك أو لندن؟ 
ان آردت. أن,تتبنی. أببلوبا جدیدا فلا تستعمل التببمية. المعتادة لهذا الأسلوب 
ی ی ی تفا 
وبهذه الحالة قد تضطر لشرحه وهذا يعني أن عليك أن تفکر جيداً بذلك. 
آرآیت؟ الاسالیب والطرائق ليست المشكلة» بل تكمن المشكلة في التطبیق 
الغبي لها. ألن يكون جیدا لو أن محرري مجلة Harvard Business Review‏ 
وضعوا رسما للجمجمة والعظمتين إلى جانب عنوان كل مقالة فيهاء مثل تلك 
الأدوية التي قد تسبب الوفاة» أو لو وضعوا على سبيل المثال: "تحذير! 
خاص لشركات التكنولوجيا العلیا فقط. ولا يجوز استعماله من قبل الجهات 
الحكومية أو الشركات الصناعية المتخصصة بالإنتاج واسع الک" 
وخذ مثلاً التطبيق الغبي لإعادة الهندسة. ذات مرة قرأت كتاباً عن هذا 
الموضوع ووجدت لأول وهلة أنها فكرة جيدة. ولكن عندما رأيت في 
الصفحة الثانية ذلك الادعاء القائل بأن هذه الطريقة "هي بالنسبة للثورة 


(*) يرمز هذا المصطلح الذي يعني عربة تنقل الموسيقيين في استعراضات السيرك أو 
احتفالات الأحزاب إلى انحياز إلى جانب المرشح الأوفر حظا للفوز» أو ربما الانحياز 
للبدع والصرعات السائدة. (م.). 
۰ م۱ - 


المقبلة في مجال الأعمال ما كان التخصص في العمل بالنسبة للثورة 
الأخيرة" ويقصد بذلك الثورة الصناعيةء كان علي أن أغلق الكتاب لمجرد 
قراءة هذه الفكرة. لكن الإدمان هو المشكلة في الإدارة» والوسط الذي تعيش 
فيه يخرب الرسالة. 

ألم تكن إعادة الهندسة هي ما فعلته شركة فورد عند إنتاج السيارات في مطلع 
0 العشرينء وما فعلته أ اندز عند تقديمها لو جر اعد 
قبل ثلاثين عاما؟ لا بد أن يظهر بين الفينة والأخرى عامل ذكي يدخل 
تحسینا في عملية الإنتاج. ولم تكن شركة فورد أو شركة ماكدونالدز بحاجة 
لكتاب تقرؤه» بل العكس تماماً. كانتا بحاجة للخيال الذي يطبق عند وجود 
معرفة وثيقة جدا بعمل الشركة. 

وهذا يعني أنه لا وجود لإعادة الهندسة في فكرة إعادة الهندسة. بل مجرد 
جعل الشيء المجرد مادیاء تلك الفكرة القديمة عينها القائلة بأن النظام الجديد 
سوف يقوم بالعمل. ولكن بسبب الإدمان المترافق مع أيّة بدعة جديدة في 
الإدارة يجد كل امرئ نفسه يسعى وراء إعادة هندسة كل شيء. أي يفترض 
فينا أن نجعل "الابتكار المتفوق" جاهزا للتقديم عند الطلب. فلماذا لا نكف 
عن إعادة الهندسة ونزع الطبقة وإعادة الهيكلة والتحول إلى اللامركزية 
ونبدأ بالتفكير؟ 

۸ - آن أوان إقفال البرامج التقليدية لدرجة ماجستير في إدارة الأعمال. يفترض 
بنا أن نعمل على تطوير مديرين حقيقيين لا أن نتظاهر بخلقهم داخل 
حجرات الدراسة. 
كنت أقوم بدراسة استطلاع للآراء. وطرحت أسئلة على أشخاص لديهم 


کو نکد کر وميك اما , و أن جه © اس حون بخان ادات 


Ae a 


الدكتوراه بل عن البنائين الحقيقيين. (حاول أن تضع أنت أيها القارئ لائحة 
بأسماء من تراهم بنائين حقيقيين). 

أتعلمون ما حصل؟ لا أحد ممن جری ذكرهم في اللائحة يحمل شهادة 
ماجستير بإدارة الأعمال. 

منذ سنوات حين كانت الأشياء تجري نحو الأحسن في الولايات المتحدة كنت 
أظن أن سبب لمعان الإدارة وتألقها في هذا البلد يكمن في ذهنية حب العمل. 
فلم يكثر المديرون التفكيرء بل قاموا بإنجاز الأشياء. أما الآن فإنني أرى أن 
أفضل المديرين هم الذين يفكرون كثيرا وفي الوقت عينه يكث روا حب 
العمل. ولكن من المؤسف أن الكثيرين كفوا عن التفكير. إنهم يريدون 
إجابات سريعة وسهلة. 

ومن الغباء آن تأخذ آشخاصا لم یعملوا قط في منصب المدیر - وعدد لا 
بأس به منهم لم يعمل قط بتفرغ کامل لما يزيد عن بضع سنوات - وتدّعي 
بأنك ستجعلهم مديرين داخل حجرة الدراسة. فهذا العمل بكليته بعيد عن 
السياق. ونحن بحاجة للكف عن إغراق الأذهان بنظريات عن الإدارة 
وحالات تتحدث عن أفراد ليس لديهم أساس للحكم على العلائقية. 

ولنبدأ ولا بالتعرف على برنامج إدارة الأعمال هذه الأيام وماهيته: تدريب 
فني لأعمال تخصصية مثل بحوث في التسويق والتحليل المالي. (وهذه 
الدراسات ليست في الإدارة.) ثم لعلنا نجد "إدارة جيدة" كما هيء وأعني هناء 
ليست بمعنى أنها مهنة فنية» وبالتأكيد ليست علما أو حتى علما تطبيقياً (مع 
آنها في بعض الأحيان تكون تطبیقا للعلم) وإنما ممارسة وحرفة. نحن لدينا 
آشیاء جيدة ينبغي تعلیمها في مدارس الادارة» فلنعلمها لأشخاص يعرفون ما 
يجري حولهم. 

والان لدینا مسار جدید فيه شيء من الاغراء بخصوص بطانة التنفيذيين. 
بعد حصولك على شهادة ماجستیر إدارة الأعمال تستطیع أن تعمل بصفة 


لا 


استشاري لدى شركة مرموقة لبعض الوقت» وتنتقل من مؤسسة إلى آخری. 
ثم تقفز مباشرة لتجلس في كرسي كبير التنفيذيين في شركة ما. وقد يثبت 
هذا النظام نجاحه أحياناء ولكنه ليس السبيل لبناء قطاع قوي للشركات في 
المجتمع . 

المؤسسات بحاجة لعناية مستمرة وليس لمداخلات دوائية. لهذا السبب أجد 
"التمريض" نموذجاً للإدارة أفضل من الطب ولهذا السبب تكون المرأة مديرا 
أفضل من الرجل. يستعمل الفرنسيون كلمة "مداخلة" في تسمية "عملية 
جراحية". والمداخلة هي ما يفعله الأطباء الجراحون والعديد من المديرين. 
فالمديرون لا يفتؤون يعملون على آنظمتهم يغيرونها جذریا بأمل إصلاحها 
وعادة يقصون أشياء يتخلصون منها. وبعد ذلك يتركون تبعات عملهم 
الأخرق لممرضات عالم الشركات. 

يبدو آته_قد يفيغ_أن نأخذ <١‏ 9تجا للادارة. فالمؤسسات بحاجة 
لرعاية واحتضان دوما وبلا انقطاع» ولا تحتاج لأن نتتهك حرمتها خطة 
استر اتيجية جديدة تثير الاهتمام آو إعادة تنظیم جديدة وهائلة كلما جاء الیها 
رئيس تنفيذي جدید . 

والرعاية في جوهرها مقاربة آنثوية لعمل إداري مع آنني رأيت بعض 
الرژساء التنفیذیین الناجحین والممتازین من الذکور . ومع ذلك» تظل للمرأة 
آفضلیتها في حالة نجد فیها عالم الشرکات بهدر الکثیر من المواهب. لذا 
دعونا نرحب بالمزید من النساء في الطاقم التنفيذي لعلهن آملنا الکبیر لنعود 
إلى صوابنا. 

منذ بضم سنوات مق ار أتعقب اک ع جناح الجز احة 
في إحدى المستشفیات. آقول "أتعقب" لانها لا تجلس في مكتبهاء هي في 
حركة دائمة تری ما يجري على أرض الواقم وحیث العمل في آوجه. 


-١٠. دع‎ 


(للذكرى أقول إن الشركاء أصحاب شركة رعامها؟ مدع للخدمات 
E 1 E ll‏ 
مكاتبهم في الطابق الخاص بالتداو لات .) 

وفي كال بقاء المديرين بعیدا عن آماکن العمل وداخل مکاتب مغلقة عند 
صدور آول إشارة للمشكلة یصبح التمکین شكلاً من أشكال الثعدي علی 
الصلاحیات من قبل کبار المدیرین» ألذين بسبب جهلهم لما يجري في 
الواقع. لا یجدون خیارا آمامهم سوی التدخل. وهکذا تب لموّسسة 
مریضا تنبغي معالجته» حتی لو لم لأصلاً يعاني مرضاً حقا. فتجد نفسها 
تنتقل ما بين نوبات قصيرة لجراحة جذرية وجرعات طويلة الأمد من عدم 
اهتمام مدروس. 

لندرس بدلا من ذلك أسلوب الحرفة في العمل الاداري. هذا الأسلوب یعتمد 
على الالهام بدیلا عن التمکین» وعلی القيادة القائمة على الاحترام المتبادل 
الناشی بدیلا عن خبرة مشتركة وفهم عميق. فالمدیرون الحرفیون ینخرطون 
للعمق الكافي الذي يمكنهم من معرفة متی لا ینخرطون. ومدیر الحرفة؛ 
يؤمن بأن الدماغ یظل مغلقا ن لم تکن الأيدي تعمل خلافا للمدیر المهني 
الذي يدّعي "إذا توقفت الأيدي عن العمل يعمل الدماغ . 

تشكو النساء عادة من الأسقف الزجاجية ... لكن الأرض الإسمنتية قد تكون 
أسوأ منهاء ذلك أن الكثير من المديرين لا يستطيعون أن يروا ما يجري في 
الطابق الأرضي لمؤسساتهم حيث تصنع المنتجات وتقدم الخدمات للزبائن 
(حسبما نعتقد). علينا أن نحطم الأسقف ونفجر الأرضيات ونحطم الجدران 
لكي یعمل الجميع لمكا داخل مجال دائرة واحدة کبيرة. 

آعنقد آننا قد عدنا إلى نقطة البداية بعد أن درنا دورة كاملة. لذلك حان 
الوقت لنخنتم بتقدیم تأمل و احد آخیر » ولن ENES‏ 


- ۱ ۵ 


۰ - المشكلة في الإدارة هذه الأيام هي مشكلة هذه المقالة فقد جاء كل شيء 
على شكل جرعات صغيرة وسطحية. 

(نشرت في مجلة Harvard Business Review‏ عام ۱447( 

الجانب الناعم للبيانات الصلبة 
إن الاعتقاد بإمكانية فصل المديرين الاستراتيجيين وأنظمتهم الخاصة 
بالتخطيط عن موضوع جهودهم قائم على الافتراض بأنهم يمكن أن يحصلوا 
على المعلومات بطريقة رسمية. فالعالم المليء بفوضی الضجيج العشوائي 
والثرثرة والاستدلال والانطباع والوقائع یمکن اختزاله ببيانات ثابتة تجعل 
ما وتجمّع بحیث يمكن تقدیمها بانتظام وبشکل یسهّل استیعابها. وهذا يعني 
أن الأنظمة يجب أن تفعل ذلك» سواء عرفت باسم "تکنولوجیا المعلومات" أم 

"أنظمة معلومات استر اتیجیة" أم "أنظمة الخبراء" و"الأنظمة الكليّة أو الشاملة" 

أم مجرد ما يسمى منظومات معلومات الإدارة (115) (بالترتیب الزمني 

لظهورها الأحدث فالأقدم). لكن من المؤسف أن لهذه البيانات الصلبة التي 

عليها تعتمد هذه الأنظمة جانبا ناعما كما تبين في حالات كثيرة» وهي: 

١‏ اا ا و ا ارا ور 
تحيط بالعوامل غير الاقتصادية واللاكميّة المهمة. وكثير من المعلومات 
التي تعتبر مهمة لصنع الاستراتيجيات لا تصبح حقيقة صلبةء فمثلاء 
التعابیر على وجه الزبون» المزاج داخل المعمل» نبرة صوت مسؤول 
حكوميء هذه كلها معلومات تهم المدير لكنها لا تدخل في نظام معلومات. 
لهذا السبب يستهلك المديرون عموما الكثير من الوقت لتطوير أنظمة 
معلومات شخصية تخصهم مؤلفة من شبكات من رجال أو مخبرين 

۲ - الكثير من المعلومات الصلبة تجمّع بأكثر مما ینبغی فلا تفيد فى الاستخداه 
الفعال عند وضع _الاستراتيجية. من البدهي أن أفضل حل لمدير ترهقه 


ا 


۳ 


المعلومات الكثيرة ویشعر بضغط الوقت اللازم لمعالجة هذه المعلومات 
أن تکون المعلومات مجمعة آمامه. قبل عام ۱۹۸۰ قدمت شركة جنرال 
إلكتريك مثالا رائعا لهذا النوع من التفکیر» فقدمت بادئ الأمر ما غرف 
ب "وحدات الأعمال الاستر اتيجية 98175 تکون آعلی مرتبة من الاقسام 
والدوائرء ثم قدمت "قطاعات :۹60007" لتکون آعلی من وحدات الأعمال 
الاستر اتیجیة» وفي کل مرة كانت تسعی لرفع مستوی التجمیع لتتمكن 
الادارة العلیا من فهم و استیعاب المعلومات الضرورية سریعا. لکن 
المشكلة تکمن في أن أشياء كثيرة تضیع وسط هذا الخضم من التجمیع؛ 
وتکون في آغلب الأحوال جوهر المعلومات نفسها. فما مقدار البیانات 
المجمّعة بخصوص ستة قطاعات یمکن أن نتبی کبار التنفيذيين في شركة 
جنرال الكتريك حول الموسسة المعقدة التي يرأسونها؟ جمیل أن یمتع 
المرء ناظریه بروية الغابات إنما دون أن يرى ما یوجد بين الأشجار . 
وفي هذا السیاق قام رینشارد نیوشتادت ۷65/206 270 بدر اسة 
عادات جمم المعلومات عند عدد من روساء الولایات المتحدة» فعلق علی 
ذلك قائلاً "لیست المعلومات من الصنف العام الذي یساعد الرئیس شي 
روية الأخطار الشخصية ولا الملخصات ولا استطلاعات الرأي, ولا 
الخلیط اللطیف» بل هو نثریات من التفاصیل الملموسة التي یجمعها 
الرئیس في ذهنه فتضيء له الجانب الخفي للقضایا المطروحة آمامه . 
عليه أن یکون هو نفسه مدير استخباراته المركزية (نشرت عام 
ی 

إن الکثیر من المعلومات الصلبة يصل متأخ رأ جدا فلا بفيد ذلك في صنء 
الاستراتيجيات . تحتاج المعلومات لبعض الوقت "لتصبح صلبة" : يجب أن 
ينقضي زمن معین لكي تبدو الأحداث والنزعات والأداء "حقائق"» ومزید 
من الوقت لكي نتجمع هذه الحقانق في نقاریر» وأیضا لمزید من الوقت 


- ۷۰ 


لكي تقدم هذه لتقارير على هيئة جدول مسبق التصمیم آما صنع 
الاستراتیجیات فیجب يكين نشطا وفاعلاء درو بن 
یکون استجابة فورية لحوافز آنية» ولا یستطیع المدیرون الانتظار حتی 
تصبح المعلومات صلبة بینما یخطف المنافسون الزبائن المهمین. 

وآخیر! ثمة مقدار كبير من المعلومات الصلبة ۷ يمكن_الوثوق بها. 
یفترض في المعلومات الناعمة آنها غير موئوقة وتخضع للتحاملات 
زات الكثيرة. آما ا سلبة. بالمقابل» فیفتر ال 
تکون دقيقة وواقعية فهي آولا وأخيراً ترسل وتخزن الکترونیا. ولکن 
ا 2 عکس ذلك فالمعلوما" اة يمكن أن نکون آشد ۰ ون 
المعلومات الناعمة. هنالك شيء ما يضيع دوما في عملية الکم - أي قبل 
آن تفعل هذه الالکترونات. وکل من عمل في انتاج قیاس كي - سواء 
لحساب في مصنع أو لمطبوعات في الجامعة - یعرف مقدار التحریف 
المحتمل بصرف النظر عما إذا كان مقصودا أو غير مقصود. وکما رأى 
ايلي دیفونز 2697005 1511 في تقريره الرائم (عام )١15٠‏ عن التخطیط 
لصالح إنتاج الطائرات البريطانية إبان الحرب العالمية الثانية» وبالرغم 
من الافتراضات العشوائية أثناء جمع البيانات إذ قال: "حالما يطرح الرقم 
يصبح مقبولاً من فوره ويُعَدُ رقما متفقاً علیه» ذلك أنه لا أحد يستطيع أن 
يقدم حجة عقلانية تثبت أنه خطأ ... وحالما تدعى الأرقام “إحصاءات” 
ائھ او کب وال اطا ر الت اوک الاب المقدس " 


وبالطبع قد تكون المعلومات الناعمة مجرد تكهنات ويمكن أن تشوه 


أيضا. ولكن أي مدير تسويق يتعين عليه أن يختار بين شائعة يسمعها اليوم 


بأن 


أحد الزبائن المهمين شوهد يتناول طعام الغداء مع أحد المنافسين وبين 


حقيقة الغد بأن الصفقة قد ضاعت. قد يتردد بالتصرف وفق الشائعة التي 
معها؟ وأكثر من ذلك ربما تكون قصة واحدة يسمعها من زبون منزعج 


- ١ . عل‎ 


تساوي أكثر كثيراً من تلك الأوراق الخاصة بالبحوث المتعلقة بالأسواق» ومع 
آن هذه الأخيرة قد تحدد المشکلة, الا آن الولی قد تفترح الحل. وعموما فانني 
آری أنه على الرغم من أن البیانات الصلبة تقدم المعلومات والمعرفة للفکر 
إلا أن البیانات الناعمة هي التي تبني الحکمة. 


(نشرت عام (1۹٤‏ 


الخطأ من طبيعة البشر 


بقلم سبيروس ماكريداكيس 


جعل أحد علماء النفس الإدراكيين هدفه الأساسي في عمله أن يتعلم المزيد 
عن طريقة بحث الناس عن المعلومات والبراهين. ووجد أن ما نسبته ٩۰‏ بالمئة 
من المعلومات التي يجري البحث عنها تهدف إلى دعم الآراء والمعتقدات أو 
الافتراضات التي نعتز بها ونحتفظ بها في أذهاننا. لهذاء إذا فكر مدير ما أن 
حملة ترويجية معينة قد تزيد مبيعاته» فهو يبحث عن أدلة داعمة تؤيد صحة ما 
يراه ويعتقده» (أو يفترضه على وجه الدقة). ولکن» من الناحية العملية يستحيل 
إثبات فرضية أن الحملة الترويجية مؤثرة وفاعلة بمجرد ملاحظة أن المبيعات قد 
از خاک ذلك أنه د جه أا عامل فة غير الحملة الترويحنة تخل السات 
تزداد. وبهذه الحالة» لا يمكن للأدلة المؤيدة أن تثبت صحة الفرضية. ويمكن فعل 
ذلك من خلال إيقاف الحملة الترويجية لفترة من الزمن تعادل مدة الحصول على 
أدلة غير مؤيدة. فإذا انخفضت المبيعات قد تكون الفرضية صحيحة. وإذا جرى 
إيقاف الحملة مرات عدة في مناطق مختلفة» وكانت النتيجة نفسهاء عندئذ يمكن 
التأكد بثقة بأن انخفاض المبيعات لم يكن محض صدفة بل تأثر بانخفاض الحملة 
الإعلانية. ومع أنه من غير العملي إيقاف الترويج أو الإعلان» الا أن ذلك من 
وجهة النظر العلمية هو الطريقة الوحيدة لإثبات فرضية أن الترويج رفع نسبة 


اد 


المبیعات صحيحة دون أي شك معقول. ولكن ليس من عادة الناس أن يبحثوا عن 


أدلة دا 


من طبعنا أن نتذكر المعلومات التي تؤيد صحة معتقداتنا 
أكثر مما نتذكر المعلومات التي تثبت عدم صحتها 


وهنالك جانب آخر للصورة. نحن من طبعنا أن نتذكر المعلومات التي تؤيد 
صحة معتقداتنا أكثر مما نتذكر المعلومات التي تثبت عدم صحتها. وقد دلت 
التجارب على أن المؤمنين عادة يتذكرون مؤيدات ما يعتقدون بدقة تبلغ ٠٠١‏ بالمئف 
أما الأشياء السالبة فلا تزيد معدلات الدقة في تذكرها عن ٠١‏ بالمئة. ومن جهة 
أخرى نجد المتشككين يتذكرون الأدلة المؤيدة والداحضة بالتساوي من حيث الدقف 
حيث تبين أن معدل الدقة في الحالتين يبلغ ٩۰‏ بالمئة. لذا نحن لا نبحث فقط عن 
أدلة مؤيدة» ولكن حالما نجدها تظل في الذهن ونتذكرها بدقة جيدة. 

وإذا أردنا تطبيق ذلك في الإدارة نجد أن المدير كلما ازداد ارتقاؤه في سلم 
المناصب تزداد عملية التصفية والفلترة في المعلومات التي تصله من خلال 
مختلف مستويات مرؤوسيه مثل المساعدين وأمناء السر. فهؤلاء يعرفون» أو 
يظنون أنهم يعرفون ما يريد المدير أن يسمعه ولذلك يقدمون المعلومات المؤيدة 

فهل يمكن اجتناب الانحياز إذا اتخذت القرارات داخل الجماعات؟ كلا مع 
الأسف - حقيقة الأمر أن ثمة أدلة تشير إلى أن الجماعات تضخم الانحياز من 
خلال إدخال "فكر الجماعة علصنط) مداه" (وهذه ظاهرة تنمو وتتطور عندما 
تصبح الجماعة داعمة لقائدها وبعضها بعضاء وبالتالي يجتنبون النزاع والخلاف 
في اجتماعاتهم)... 

وثمة نوع آخر من الانحياز في إطلاق الأحكام وهذا ما يتهدد فاعلية صنع 
القرار ألا وهو المعتقدات التي لا أساس لها أو الحكمة التقليدية. لقد نشأنا وكبرنا 


-١١ة.-‎ 


ولدينا ثقافة قبول عبارات معينة بأنها صحيحة؛ مع أنها قد لا تكون كذلك. فمثلاً 
نعتقد أنه كلما ازدادت المعلومات التي نتلقاها تصبح قراراتنا أكثر دقة. غير أن 
الدليل التجريبي لا يؤيد هذا الرأي؛ بل قد يبدو المزيد من المعلومات مجرد زيادة 
في ثقتنا بأننا على حق دون أن نحسّن بالضرورة دقة قراراتنا .... 

إذا قبل المدير بالتحاملات البشرية التي تحدثنا عنها في هذه المقالة فهو لا 
يستطيع افتراض العقلانية عند مرؤوسيه أو رؤسائه أو منافسيه. وهذا ما يزيد في 
الأمور تعقيدأء وبخاصة أن جميع النظريات الاقتصادية أو الغالبية |الكبرى من 
النظريات في الإدارة تفترض العقلانية الهادئة. وعلى سبيل المثال» إن أسلوب تعامل 
المدير مع منافس يخضع لدوافع لا عقلانية» فهو لا يستطيع فهمها أو التنبؤ بطريقة 
تأثيرها في قرارات هذا المنافس. لا يوجد سبيل إلى معرفة ذلك؛ وبخاصة لأن 
العقلانية عصية علی التتبوات. لذا نم تحد آخر یواجه المديرين متمثل في قبول 
احتمال اللاعقلانية ومحاولة عقلنتها. ولعل هذا التحدي أصعب من کل التحدیات التي 
يتعين على المدیر أن یواجهها. وما هو أسوأ من ذلك أن فقدان العقلانية لا یقتصر 
على المنافسین وحدهم. بل إنه كائن في کل مكانء الغيرةء الطموح المفرط الشجار 
دون سبب ظاهرء أعطال الاتصالات وما يماثل ذلك من سلوکیات لا عقلانية كثيرة 
جدا في کل موسسة وينبغي التعامل معها بأسلوپ معقول ومدروس لتحییدها ولقلال 
تأثيراتها السلبية قدر المستطاع. إنه تحد كبير ولکن يجب التصدي له. يجب علینا أن 
نتقدم للامام مع أننا نعرف أن الطریق لیس سهلاً دوما. 

(نشرت عام ۱۹۹۰) 

کبار التنفیذیین؛ بعض المقامرین 

بقلم هنري منتزبرغ 

المقامر تشبيه مجازي واسع الانتشار بين کبار المدیرین التنفيذيين 
وبخاصة في الولایات المتحدة. لهذا دعونا نستخدم هذا التشبیه لدراسة تعویضات 
کبار التنفيذيين لا سیما وأن هؤلاء يقامرون في هذه الأيام بطريقة خاصة جدا. 


nn a 


- ۲۱۰ 


أولأء المقامرون من كبار التنفيذيين يلعبون بأموال الآخرين. وهذا عمل جيد إن 
استطعت الحصول عليه. 

وثانياء المقامرون من کبار التنفيذيين لا یجمعون المال عندما يربحون بل عندما 

2 سوف يربحون. ففي قمار كبار التنفيذيين لا يمكن معرفة 
الرابح إلا عند انتهاء اللعبة. لا بأسء» فهؤلاء الكبار يجمعون الأموال في 
منتصف اللعب. وهذا عمل يشبه أخذ مجموع ما تم الرهان به بالإضافة 
إلى بعض المال الموجود على الطاولة أثناء إقفال آخر دورة في اللعبة. 
لاعبو البوكر يطلقون علی هذا العمل صفة "نصف ىح وکبار 
التتفیذیین یفعلون ذلك ولکن دون "النصف". و الخدعة هناء بالطبع» التأکد 
بان آفضل الأوراق ظاهرة على الطاولة. وان لم يكن باقي الأوراق في ید 
اللاعب كبيرا یستطیعون الانسحاب و الخرو ج بسرعة كبيرة. 

ثالثاء يجمع المقامرون من کبار التنفيذيين الأموال عندما بخسرون آیضا. أي 
انهم یستطیعون جمع الأموال من الطاولة أثناء انسحابهم. وأؤكد لکم أن هذا 
الأمر لا يحصل في لعبة قمار حقيقية إذ يبدو أن عليها أن تستعين بمظلة 
هبوط ذهبية. وإن فعلت تخيلوا ما نوع الرهان الذي سيدخل به هؤلاء 
المقامرون. سوف يكونون مستغرقين جدا طوال الوقت - همهم "الكومة 
كلها" ألا تصدق. انظر الفصل الحادي عشر لتعرف سجل الرهانات التي 
قام بها المقامرون من كبار التنفيذيين. ألن تكون أنت أيضاً "مجازفا" كبيرا 
في هذا النوع من المقامرة؟ 

رابعأء المقامرون من كبار التنفيذيين يجنون الأموال أيضاً من أجل سحب 
الأوراق. ولا حاجة حتى لكشف تلك الأوراق الرابحة أو لسحبها في تلك 
نك © 0 وبرغم آن المقامرین من هوّلاء التتفیذیین 5 2 دائماً الأکثر 
مکرا ودهامٌ في إدارة شرکاتهم بفاعلية الا آنهم قد یظهرون مهارة مخيفة 
عندما یطلعون بطرق جديدة لجني الأرباح. وعلی سبیل المثال قد يحصل 


- ۱۱۲۰ 


بعضهم على مكافأة لمجرد التوقيع على عقد استحواذ جدید» وقبل أن 
يعرف أحدهم أن الاستحواذ قد ينجح (وبالمناسبة» قسم كبير منها لا 
ينجح.) ولم تكشف ورقة واحدة ومع ذلك جاءت الأموال. 


خامساء يستطيع المقامرون من كبار التنفيذيين جنى الأرباح لمجرد عد 


درتهم الطاولة. وهذا أشد الأعمال تفاهة» ويسمى "مكافأة الاحتفاظ" - 
اا مح لا بحصل هوّلاء التنفيذيون على أ فقط 
للقيام بهذا العمل إن صح القول. بل إنهم يحصلون أيضاً على المال 
المرار بهذا العمل. ای ما مربحاً إن استطعد ول 


علبه؟! 


ولكن لا بد لي من الإشارة في هذا السياق إلى أنه في جانب واحد من كل 
ما سبق القول فيه فهذا الأخير هو القمار الحقيقي» تأتي التعويضات والنتائج 
المالية الآن وتأتي النتائج او و تسین احفا. وبعد مغادرة 
اللاعبین للطاولة الخضراء. 

والسؤال الذي یطرح نفسه, |ذا كان القمار رائعا ومربحا ألا ينبفي أن 
يتوسع لیشمل کل من في الشركة؟ أعتقد أنه يجب أن یکون إضافة إلزامية في أي 
رزمة تعويضات خاصة لمسوول تنفيذي كبير. أعتقد أن أكثر المتحمسين لهذا 
على وجه الخصوص هم استشاريو التعويضات الذين لا بد وأنهم قد سئموا من 
هذه العلاقة المتعبة مع كبار التنفيذيين. 

وإذا شعر أعضاء مجلس الإدارة بأي تردد إزاء هذا الاقتراح الوجیه فأنا 
على استعداد لتقديم عرض آخر. (أظن أن مجلس إدارة أية شركة على استعداد 
لاتخاذ موقف من أي شيء عندما يتعلق الأمر بتعويضات كبار التنفيذيين.) 

إنه اقتراح يقتضي بأن يكون الجميع رابحاً. أي مرشح لمنصب كبير 


سشیه 


التنفيذيين يريد رزمة تعويضات تخصص له وت تستثنيه عن سواه ممن في الشركة 


- ۱۱۳- 


يجب أن يرفض فوراً ودون تردد للحظة. يجب إنهاء النقاش فوراً لمجرد ذكر 
كلمة "مكافاًء" فهذا یشکل برهانا آکیدا بان المرشح لا یهتم بادارة شركة فيها اناس 
متعاونون. (وإن لم يستوعب هذا الشخص ذلك ذكره بكلام قاله قبل لحظات عن 
أهمية العمل الفريقي» وكيف أن "البشر هم أكبر ثروة لدى الشركة"). 

هذا الاقتراح يوفر أطناناً من الأموال ويبعث برسالة إيجابية إلى كل من 
يعمل في الشركة في وقت يتعين فيه على الشركة أن تحصل في نهاية المطاف 
على مسوول تنفيذي كبير يكون قائدا حقيقياً. فما رأيكم؟ 

ملاحظة أخيرة من فضلکم. إذا كان المسؤول التنفيذي الجديد يرغب حقا 
في المقامرة» دله على أقرب كازينو. 


(نشرت عام ۰۹( 
لتكون واثقاً من اصابة الهدف. أطلق 
النار أولاً وأي شيء تصيبه سمه هدفا. 


-1١١5- 


نمل فاس 
حكم وأمثال الاد ارة 


قانون ديف 4 اللصیحه: من لديه أفضل 
نصيحة لا يقدم النصح. 
[القائل مجهول] 


ليست الحكم والأمثال بالأساطير - انها ليست كذلك على وجه الدقة. لكنها 
بلا شك تقود المرء للسير في درب مفروش بالورود . بداية نشير إلى أن القول 
المأثور الذي افتتحنا به هذا الفصل هو واحد من الحكم والأمثال التي تشكل 
المقالة (القراءة) الأولى في هذا الفصل . أما في المقالة الثانية فسوف نتعرف على 
جد من جمع هذه الحكم والأمثال تحت باب الأعمال الادارية ألا وهو قانون 
بارکنسون . ففي هذا الفصل يشر ح لنا البروفسور سيريل نورتكوت باركنسون .) 
Northcote Parkinson‏ - الذي لا يعني بالمطلق ما بقول - آليات الطريقة التي 
بها "يتمدد العمل ليملا الوقت المتاح لاتمامه " 

وهذا يأخذنا إلى دراسة لكتاب وضعه جيفري بفيفر Jeffery Pfeffer‏ 
وروبرت ساتون 51٥۸‏ 1000014 إذ يطعن المؤلفان بحقائق شاعت کثیرا فيما له 
صلة بالإدارة - ويطعنان أيضاً بتعويضات حوافز وبتسريح العمال من العمل 
وباندماج الشركات و الموازنة بين العمل والحياة. 


-1١١5- 


ثم تأتي لوسي كيلاواي 1661100 سا التي أبدعت في تقديمها افتتاحيات 
وخواتيم لهذه القضايا . وفي هذا الفصل تقدم واحدة من الخواتيم وهي سبعة أقوال 
من ایداعها تحكي كيف يستطيع المرء الإفلات من العقاب من خلال تزبيف 


قواعد وقوانين 
٠‏ قانون أتشيسون 4606500 في البيروقراطية: تكتب المذكرة لتحمي الكاتب لا 
لتبلغ القارئ بمعلومة. 
« قانون بيرا 8e]‏ : أنت تستطيع أن ترصد أشياء كثيرة بمجرد المشاهدة. 
» رؤيا بونافيد 06ع80221: تقول الحكمة التقليدية السلطة مثيرة للشهوة. ولكنها 
« قوانين بورين 0707 في البيروقراطية: 
e‏ اکلاه 
۲ - وحين تكون في مشكلة» فوض الأمر لغيرك. 
۳ - وحين تكون في موقع المسؤولية» فكر وتأمل. 
« قانون كروب مم02:0: يتناسب مقدار العمل المنجز عكسياً مع مقدار زمن 
البقاء في المكتب. 
« قانون ديف 103076 في النصح: من لديه أفضل نصيحة لا يقدم النصح. 
« قانون دوبن «زط۳: عندما تكون في شك من أمرك استعمل مطرقة أكبر. 
مبدأ انزياح الشجار: لكي تتغلب على البيروقراطية اجعل مشكلتك مشکلتهم. 
ه قانون داو 20: في المؤسسة القائمة على التسلسل الهرمي تتزايد الفوضی 
كلما ارتفع المستوى. 


- ۱ ۱۷- 


قانون إبشتاين مذه‌اوم۳: إن ظننت أن مشكلتك عويصة الآن انتظر حتى 
نحلها نحن . 

بقول غروسمان 0059۳020: للمشاکل العويصة اجابات خاطئة بسيطة وسهلة 
الفهم . 

أساطير هيلر 18101168 في الإدارة: الأسطورة الأولى أن الادارة موجودة 
رة الثانية في الإدارة آن النجاح يساوي المهارة. والنتيجة الطبيعية 
لذلك (ما قاله جونسون): لا أ یعرف حقاً ما الذي يحدث فل أي مکان 
داخل موسستكک . 


قانون هندرکسون 110007101:07: إذا تسببت المشكلة في عقد اجتماعات 
كثيرة تصبح الاجتماعات آکثر آهمية من المشكلة ذاتها. 


5 


قانون هوفشتادتر +15105620:6: الأمر یستغرق وقتا اول مما تتوقع حتى لو 
آخذت بعین الاعتبار قانون هوفشتادتر . 


قوانين كترنغ :Kettering‏ إن أردت أن تقضي على أية فكرة في عالم الیوم 
الأسطورة الأولى في الادارة» إنها موجودة. 

من أفكار موم 2131081312: الشخص المتوسط المقدرة هو الوحيد الذي يكون 
في أفضل حالاته. 

قانون ماكغفرن 00۷677:: كلما كثرت ألقاب المنصب قلت أهمية العمل. 
قانون ۸۰/۲۰ لباريتو ۳۵:۵0: عشرون بالمئة من الزبائن يشكلون 77٠١‏ 


من حجم الأعمال و 70۲۰ من المكونات يشكلون %۸٠0‏ من الكلفة وهكذا 
دواليك . 


قانون باركنسون الأول ۳۵:[0500: يتمدد العمل ليملا الزمن المتاح لإنجازه. 
« قانون باركنسون الثاني تتزايد النفقات لتلبي الدخل . 


- ۱۱۸۰- 


قانون باركنسون الثالث: التوسع يعني التعقيدء والتعقيد يعني التضاؤل 
التدريجي. 

قانون باركنسون الرابع: يتزايد عدد العاملين في أية مجموعة عمل بصرف 
النظر عن حجم العمل المراد إنجازه. 

قانون باركنسون الخامس: إذا كانت ثمة وسيلة لتأخير صدور قرار مهم 
فالبيروقراطية الجیدة» سواء كانت عامة أم خاصف. سوف تقدم السبيل 
لإيجادها. 


قانون باتون ده2200: خطة جيدة اليوم أفضل من خطة ممتازة غدا. 


« مبدأ بيتر ۳6/6۲ في كل تراتبية هرمية» حكومية كانت أم ف فى الشركات» 
ینز ع کل موظف للارتقاء إلى مستواه من عدم لکفاءت» وشة نزوع لملء کل 
منصب شاغر بموظف غير كفو لأداء واجبات المنصب. 


والنتانج: 
١‏ - انعدام الکفاءة لا یعرف حواجز في الزمان و المکان. 


۲ - يُنجز العمل أولئك الموظفون الذين لم يصلوا بعد لمستواهم من انعدام 
الکفاءذ. 


۳ - إن لم تنجح في البداية جرب شینا آخر . 
ملاحظة من بيتر: الكفاءة المتفوقة مرفوضة أكثر من رفض انعدام الكفاءة. 


قانون بيرسون «6:0ز۳: إن كنت تبحر بمحاذاة الساحل فأنت تسیر في 


منحدر . 


قانون تيرمان 16720 في الابتكار: إن كنت ترید فريقاً رياضياً للفوز في 
0 العلي حكن را ولن تجد سبعة 


-119- 


قانون وولف 77015 (نظرة متفائلة إلى عالم متشائم): ليست المشكلة أن 
الأشياء سوف تفسد بحكم الضرورة (قانون ميرفي رطمءںM)‏ بل المشكلة أن 
الأشياء لكيلا تفسد تتطلب وقتا وجهدا آکثر مما نتوقع. 

قلون وولف في صنع القرار : قلما یعمل ی تقرير الإجراءات اا ی أكثر 
من اريمة أشخاصء وان ظننت آن اجتماعا يضم عددا کبیرا من الاشخاص 
حفا للتوصل إلى قرار کک طی. فاما أن يكون القر نخد 
عبر جماعة صغيرة قبل بدء الاجتماع أو أن نتيجة الاجتماع الموسّع سوف 


يتم تعدیلها لاحقاً عندما یجتمع ثلاثة أو أربعة آشخاص. 


قانون وولف في الادارة: المهام التي ينبغي انجازها دون تأخیر هي 
الصغری» ون لم تنجزها فسوف نتساها. أما في المهام الکبری فالتأجیل 
آفضل . فهي بحاجة للمزید من الوقت في التفکیر. وان نسیتها فهي تذكرك 
قانون وولف في الاجتماعات: النتيجة المهمة الوحيدة للاجتماع هي الاتفاق 
حول الخطو ات الاتية, 

قانون وولف في التخطیط: أفضل مکان تبدأ منه هو حیث أنت. 


قانون زمرمان 0فعصصن7: تواصل الإدارة في الاعلی نموها بمعدل ثابت 
بصرف النظر عما إذا توسعت المهمة أو تقلصت. 
قانون زمرمان في الشكاوى: لا أحد يلاحظ متى تكون الأشياء في حال 


جيدة , 


« قانون زوسمان حععصوم2: يعتمد نجاح أية ندوة على النسبة بين حضور 
١١‏ بت اعات ووتنار 14۳9 ۱.5 


(جمع هذه الأمثال مولفو الکتاب) 


تم ¥ 


قانون باركنسون 
بقلم سيريل نورثكوت باركنسون 


يتمدد العمل ليملا الوقت المتاح لإنجازه 


یتمثل التسليم بهذه الحقيقة بالمثل القائل: "الرجل الأكثر انشغالاً هو الذي 
لدیه وقت فراغ" وعلیه فان سيدة كهلة لا عمل لدیها قد تقضي یوماً بکامنه 
لتكتب بطاقة بريدية وترسلها إلى ابنة شقیقها المقيمة في مدينة آخری. نقضي 
ساعة في البحث عن البطاقة» وساعة آخری تبحث عن نظارتها» ونصف ساعة 
في البحث عن العنوان. وساعة وربع في الكتابة وعشرین دقيقة قبل أن تقرر إن 
كانت ستأخذ المظلة حين تذهب إلى صندوق البرید في الشارع المجاور . آما 
العمل الذي يقد یشغل رجلاً لثلاث دقائق فیمکن آن يترك رجلا آخر ممددا على 
الأريكة بعد يوم کامل قضاه في الشك و القلق و الکدح. 

لذا سلمنا جدلا آن العمل في هذه الحال (والعمل الورقي علی وجه 
الخصوص) مرن في تطلبه للوقت. فمما لا شك فيه أنه لا ضرورة لوجود 
علاقةء وان كانت صغيرة: بين اجب انجازه وعدد الموظفین الذين 
سیوکل إليهم هذا العمل . ومن البدهي أيضاً أن فقدان النشاط الحقيقي لا ینجم عنه 
بالضرورة وجود فراغ. وعدم الانشغال لا يدل بالضرورة على الکسل, فالشيء 
المر اد انجازه تزداد آهمیته ویکبر تعقیده بتناسب مباشر مع الزمن الذي یستغرقه. 
وهذه حقيقة معترف بها على نطاق واسعء ولکن لم یُعط اهتمام كاف لمضامینها 
الواسعة» وعلی وجه الخصوص في مجال الادارة العامة. وقد افترض السیاسیون 
ودافعو الضرائب على حد سواء (مع بعض مراحل الشك بين وقت وآخر) بأن 
تزاید إجمالي عدد العاملین في الخدمة المدنية یعکس حقيقة الحجم المتزاید للعمل 
الواجب انجازه. غير أن المتشککین في اعتراضهم على هذا الاعتقاد تخیلوا بأن 


- ۱۲۱۰ 


مضاعفة أعداد الموظفين لا بد وأن يترك بعضهم متكاسلين في أدائهم أو أن 
الجميع يعملون لساعات قليلة. ولكن في هذه المسألة يبدو الإيمان والشك في غير 
موضعهما دون رجحان طرف على الآخر. فالحقيقة الثابتة تشير إلى عدم وجود 
علاقة البتة بين عدد الموظفين ومقدار العمل ذلك أن ازدياد عدد العاملين يخضع 
لقانون باركنسونء ويبقى هو نفسه سواء ازداد حجم العمل أم تضاءل أم حتى 
اختفى. واستطرادا فإن أهمية قانون باركنسون تتجسد في حقيقة مفادها أن قانون 
النمو قائم على تحليل العوامل التي تتحكم في النمو. 

] صحة هذا القانون ال حدینا إلى براهين ادا لكل 
رئيسي» وهذا ما سوف نتحدث عنه. لكن ما يهم القاری العام هو شرح العوامل 
الكامنة وراء ذلك النزوع العام الذي نجد تعريفه في هذا القانون. ونستطيع بعد 
تجاوز نواحي تقنية (وهي كثيرة) أن نميّز من البداية قوتين محفزتين» يمكن 
تمثيلهما لهذه الغاية بعبارتين بدهيتين إلى حد ماء )١(‏ "يرغب المسؤول بمضاعقة 
عدد المرژوسین» وليس المنافسين" و (۲) "المسؤولون يُوجدون عملا لبعضهم 

ولكي نفهم العامل الأول علینا آن نتصور موظفا في الخدمة المدنية اسمه 
(4) يجد نفسه تحت ضغط عمل کثیر . وسواء كان ضغط العمل هذا حقیقیا أم 
وهميا فهذا لا يهم» وعلينا أن نلحظ أن أحاسيس الموظف ۸ (أو أوهامه) قد تكون 
ناجمة عن تراجع في طاقته» وهذا من الأعراض العادية للكهولة. ولضغط العمل 
هذا حقیقیا کان أم وهمیاء ثلاثة علاجات محتملةيعموماء وهي اما أن يستقيّلك أو 
قد يطلب نقسیم العمل بینه وبين زمیل له اسمه 8 أو قد یطالب بفرز اثنين من 
الموظفین یساعدانه» هما (0) و (). ولعله لا یوجد مثال في التاریخ يدل على 
أن الموظف ۸ لن يختار الا الخیار الثالث دون غيره. وان استقال فانه يفقد 
حقوقه التفاعدية. وان تم تعيين الموظف 3 بمستواه عينه في التراتبية الهرمية 
فانه يكون بذلك قد جاء بمنافس له ینافسه على منصب الموظف ۷ الذي سوف 


- ۱۲۲۰ 


يشغر (بعد زمن طويل) عندما يتقاعد. لهذه الأسباب لا بد أن يقع اختيار 4 على 
الخيار الثالث ذلك بأن يأتي ب © و 0 الأدنى منه» وهما يشكلان إضافة جيدة 
لأهميته ومكانته في الشركةء لا سيما وأنه حين يوزع العمل بينهماء فان أهميته 
نتمثل في كونه الوحيد الذي يتفهمهما. ومن المهم أن ندرك في هذه النقطة أن © 
و ظ لا ینفصلان. إن تعيين © وحده مستحیل. لماذا؟ لأن الموظف ان کان 
وحده» سیتوز ع العمل مع ٠4‏ وبذلك یحظی بوضعية مساوية له» وهذا ما كان قد 
رفضه منذ البداية عندما رفض الموظف 8 وهذه وضعية تزداد احتمالاتها لذا 
كان © هو الخلف الوحید 


المحتمل للموظف ۸ لذا؛ يجب أن يكون عدد المرژوسین اثنين أو أكثرء 

ویبقی كل منهم ملتزما بالنظام خوفا من أن تأتي ترقية للآخر. وعندما يبدأ © 
بدوره بالتذمر من ضغط العمل (کما سیفعل بالتأکید) عندئذ يعمل ۸ بالاتفاق مع 
© على رفع توصية لتعيين مساعدین اثنين لمساعدة الموظف ‏ لکنه لا یستطیع 
أن یتفادی حصول احنکاك داخلي الا من خلال التوصية بتعیین مساعدین اثنين 
آخرین بساعدان الموظف ظ الذي یحنفظ بموقعه. وهکذا بسبب استقدام 
المساعدین ۰58 ۳ 0 11 تکون نرقية ۸ لأي شاغر يحصل مؤكدة من الناحية 
العملية. 

لا ضرورة لوجود أدنى علاقة بين العمل المراد 

إنجازه وعدد الموظفين الذين سيناط العمل بهم. 


وهكذا نجد سبعة موظفين يقومون بعمل كان موظف واحد يقوم به. وهنا 
يتدخل العامل الثاني. وحيث ان هؤلاء السبعة يجدون عملا لكل واحد منهم 
فالجميع منشغلون ومنكبّون على أعمالهم والموظف ۸ عمليا يعمل أكثر من 
السابق. وقد تأتي إلى القسم وثيقة وتوضع أمام كل واحد منهم بدوره. ويقرر 
الموظف ع أنها من اختصاص ۴ الذي يضع مسودة رد عليها ويحيلها إلى © 


- ۱۲۳- 


الذي یعذل في الصيغة كثيراً قبل التشاور مع 1 الذي يطلب إلى 6 معالجتها. 
لكن 6 في هذه المرحلة في إجازة» فيتحول الملف إلى 11 الذي يدون مسودة 
محضر يوقع عليها (1 وتعاد إلى 0 الذي يقوم بمراجعة المسودة ومن ثم يضع 
النسخة المعدلة آمام ۸. 

ماذا يفعل 4؟ لديه كل ما يدعوه لیسو"غ التوقيع على ورقة لم يقرأهاء 
فأمامه أمور كثيرة يفكر بها. وبما أنه يعلم الآن بأنه سوف يخلف ۷ في منصبه 
العام القادم فان عليه أن يحسم أمره حول من يخلفه في منصبه هل هو © أم ظ. 
عليه أن يوافق على إجازة 6 حتى لو أنه لا يستحقهاء ويفكر فيما إذا كان على 11 
أن يأخذ الإجازة بدلا منه لأسباب صحية. كان يبدو شاحب اللون في الأيام 
الأخيرة. لعل من بعض أسباب ذلك وليس وحدهاء متاعب عائلية. ثم هنالك 
مسألة زيادة خاصة في راتب ۴ بسبب انعقاد المؤتمر وعليه الموافقة على طلب 
8 الانتقال إلى وزارة المعاشات التقاعدية. وقد سمع هو نفسه بأن 72 يحب 
ضاربة آلة كاتبة متزوجة» وبأن 6 و ۴ متخاصمان ولا يكلم أحدهما الآخر - 
لم11 سكل ما o‏ للتوقییم علی المسودة آلتي دونها 
© وانتهی الأمر. لکن ۸ رجل حي الضمیر . وبرغم أنه محاط بمشکلات سبّبها 
زملاوه له ولأنفسهم - والناشنة ا ا وجود هولاء الموظفين - إلا أنه 
ليس الرجل الذي يتخلى عن واجبه. يقرأ المسودة باهتمام» ويحذف الفقرات 
المنمقة التي أضافها كل من © و ۲ ويعيد الوضع إلى الصيغة المفضلة منذ 
البداية وكان قد وضعها 7 القدير (ولو أنه يثير المتاعب). ويجري بعض 
لتصحیحات اللغوية - فلا آحد من هر لاء الموظفین يراعي قواعد اللغة - و أخير أ 
یکتب الرد نفسه الذي كان سیکتبه أصلاً لو لم يكن © و 11 موجودین في الشركة. 
هنالك أشخاص کثر احتاجوا لوقت آطول من هذا لاعطاء النتيجة نفسها. ولم يكن 
آحد منهم متکاسلاً. اٍذ بذل الجمیم فضل ما لدیهم. وأخیرا یغار ۸ مکتبه 
والوقت متأخر في المساء ويبدأ رحلة العودة إلى حيث يقيم. و طفئت آخر آنوار 


-ع ۱۲ - 


المكاتب مع بداية حلول الظلام إشارة لانتهاء يوم آخر لعمل إداري فاق . فكان 
سر متاماد ر منج هدو و قليلا وعلى 
وجهه ابتسامة ساخرة. فالعودة في ساعة متأخرة» وتلك الشعرات ن 
رأسه هما بعض ضريبة النجاح. 


الحكم والأمثال التي تحتاج للتعديل وإعادة الصياغة 


بقلم جوستين يورز 


الحكم والأمثال بنظر الكثيرين هي الوصايا في إدارة الأعمال - أو هي 
حقائق إن أهملت قد تؤذي الشركة وتعرضها للإفلاس . وعلى وجه الخصوص: 
القادة العظام يصنعون شركات عظيمة. الاستراتيجية هي المصير. التغيير أو 
الموت. 

ولکن ما رأيكم بهذه الفکرة؟ ماذا لو كانت کل هذه البدهیات التي نتمسك 
بها عوالم الأعمال خطأ؟ 


ماذا لو كان بعض ما یعتز به عالم الأعمال من 
حقانق خطأ؟ وماذا لو كانت ثمة طريقة أفضل؟ 


وماذا لو كانت ثمة طريقة آفضل؟ هذا هو الموضوع الذي یتصدی له 
جيفري بفیفر وروبرت ساتونء آستاذا الادارة في جامعة ستانفورد في كتابهما 
الجدید الصادر موّخر ۱ بعنو ان Hard Facts, Dangerous Half-Truths, and‏ 
.Total Nonesense: Profiting from Evidence-based Management‏ جمع 
المؤلفان كل ما وجداه من المعلومات لدى أعمال علماء النفس والاجتماع وخبراء 
الإدارة فأصبح لديهما قضية مثيرةء ذلك أن فعض فن الحقائق التي يعتز بها عالم 


- ۱۲ ۵2 


الأعمال بعيدة عن الوضوح الذاتي. ويقولان إن عددا كبيراً جدا من قادة الأعمال 
یصنعون قر ار اتهم اعتمادا على الحدس والحس الباطني وعلى صرعات جديدة 
وبدع في الادارة وقصص بطولات ناجحة بدلا من الاعتماد علی بیانات 
ومعطیات تجريبية. وفي کثیر من الأحيان تکون العواقب وخیمة. فقد ورد في 
کتاب المؤلفين: "لو أن الأطباء یمارسون الطب بالطريقة التي تمارس بها الادارة 
في کثیر من الشرکات لكان شمة آعداد من المرضی والأموات آکبر کثیرا مما 
نراه الآن» ولکان عدد کبیر من الأطباء في السجون". 

یتفق کثیرون من خبراء الادارة على أن بعض هذه الأمثال القديمة في 
الأعمال كان ينبغي تعدیلها منذ عهد بعید. إذ يقول توم دونالدسون ۲0 
0۵100 آستاذ الأخلاق بكلية الأعمال بجامعة بنسلفانیا في وارتون ۷1210١‏ 
"نها فعلاً مسألة تثیر الاعصاب. فالمدراء غالبا لا یعلمون آنهم لا یعلمون" فما 
الذي ينبغي أن يفعله تلمیذ جاك ویلش ۱۷۵۱6 ءه[؟ من هذا المنطلق آجرت 
مجلة :۸۷ ,0/5 حوارا مع المولفین بفیفر وساتون حول خمس آساطیر مفضلة 
لدیهما بخصوص الادارة» وللتعرف إلى من برآیهم یمارس الاعمال بالطريقة 
التي ینصحان بها. 


الأسطورة الأولى: الحوافز المالية تستحث الأداء الجید 


یظن المدیرون في كتير من الأحيان أن المال يحل كل مشکلاتهم. هل ثمة 
عمال لا يقومون بعملهم بالطريقة التي تريدها؟ لذا ليكن ثمة رابط بين الراتب 
والأداء. وهل ثمة تنفيذيون لم يقتنعوا بمهمة الشركة؟ اعرض عليهم خيارات 
أسهم في رأس المال. ومع ذلك يقول بفيفر وساتون إن الاستعانة بالحوافز المالية 
لتحسين الأداء ليس بالأمر البسيط كما يبدو. 

ثمة مديرون كثر لا ينتبهون لحقيقة أن الحوافز قد تتسبب بحدوث سلوك 
سسيء مثلما تحدث سلوكا حسناً وقي أحيان كثيرة تسيب أذى في الأداء بقدر ما 


۱ 


تعمل على تحسين: هذا الأداء. خذ مقلا نظام الحوافز المطبق حديثا في مدينة 
البوكرك ع1انء001ط1ى بولاية نيو مكسيكو. فقد شرعت المدينة بهدف تخفيض 
تعويضات العمل الإضافي التي تدفعها لسائقي عربات جمع القمامة بتنفيذ خطة 
تقتضي تشجيع السائقين على الانتهاء من جولاتهم في أوقاتها المحددة دون 
تأخیر» وذلك من خلال تقديم ثلاث ساعات إضافيةء مثلا» لجولة مدتها خمس 
ساعات على أنها "تعويض حوافز". لكن النتائج لم تكن كما توقعت المدينة. 
فالسائقون صاروا يقودون السيارات بسرعة عالية وبحمولة زائدة» وفي حالات 
عدة لم يجر جمع القمامة. وفي هذا يقول ساتون: عندما نربط المال بالحوافز لا 
يركز الناس بالضرورة على ما هو في صالح المؤسسة. بل سيركزون على ما 
يتعين عليهم فعله لينالوا الحوافز". 

وهذا بالطبع قد يؤدي إلى منحدر أخلاقي زلق. ففي دراسة أجراها باحثون 
من جامعة مينيسوتا في العام الفائت تناولت مقارنة بين ٠٤٥‏ شركة أعادت 
التصريح بمكاسبها مقابل شركات لم تفعل» تبين أنه كلما كبرت حصة خيارات 
الأسهم في رزمة تعويضات كبار التنفيذيين ازدادت احتمالات أن تضطر 
الشركات لإعادة التصريح بمالياتها. وبات التلاعب بالدفاتر أمراً مغرياً كلما 
ارتبط الراتب بسعر السهم. 

فلماذا تظل شركات كثيرة تجرب ذلك؟ يقول بفيفر إنها العطالة الفكريةء 
ففي مرحلة معينة "يقال إن الجميع يفعل ذلك» ولم يعد أحد يفكر في الأمر. وهم 
لا يسألون إن كان هذا ملائماً إن توافق مع ظروفهم الخاصة. إنهم لا يطرحون 
أسئلة ... بل يفعلون فقط" ويبدو أن المديرين لا يدركون أن الحوافز بالأسهم 
قلما تحستن أداء الشركات. ولكن يجب عليهم أن يفكروا. يقول المؤلفان: "الدرس 
هنا هو نسخة معدلة لمثل قديم يقول «كن حریصا فيما تدفع ثمنه اليوم فقد تحصل 
عليه فعلا»". 


- ۱۲۷۰ 


الأسطورة الثانية: الفوز حليف من يتحرك آولا 


ثمة شيء يدعو للتساؤل في هذه الفكرة التي تروق لطبيعة رجل الأعمال 
الكامنة في نفس كل مسؤول تنفيذي» إذ تعني "كن أول من يدخل السوق وسيكون 
ال :” لا لك. النصر لك". 

ولكن قد يكون من الأفضل للشركة على المدى البعيد أن تكون الثاني أو 
الثالث في ترتيب النزول إلى السوق. وفي هذا يقول ساتون: "إن قصص النجاح 
التي تتحدث عن فوز من يتحرك آولا يتبين لاحقا أنها غير صحيحة. والناس 
يؤمنون بها بدافع ديني لكن الأدلة هنا مختلطة" يوجد الكثيرون من ذوي الحظ 
العاثر الذين سبقوا الآخرين وكانوا أول الداخلين إلى السوق ولم يستطيعوا 
الاحتفاظ بهيمنتهم على السوق. شركة 26:05 هي أول من اخترع الحاسوب 
الشخصي ۰۳ وشركة ۵050206( هي التي قدمت للعالم متصفح الإنترنت 
browser‏ 10161266 وشركة عروممكى أنتجت أو ل ۷۶ - ومع ذلك لم تحافظ أي 
من هذه الشركات على صدارتها. بالمقابل» کسبت شركة مایکروسوفت 
8 كثيراً حين كانت الثانية في دخول السوق ببرمجيات 1810005 التي 
هي نسخة من ۰۷2۰ وتبعتها ۳6۵1 التي جاءعت ب 1-2-3 ددامآء وجهاز 
Explorer‏ 101016 دخل السوق بعد ما مهدت له شركة ممهء‌یاه. وبيل غيتس 
۵ 811 لیس وة ولم تكن شركة ۷۵1-27 آول بائع تجزئة بالسعر 
المخفض. ولم تكن 16ممى آول شركة تبيع الأجهزة الصوتية المعروفة باسم 
3 ولم تكن دار ۸۵707 للنشر آول من يبيع الکتب نبا . يقول ساتون 
"قد تبدو تلك فكرة رائعة للوهلة الأولى ولکنك حالما تبداً التشكيك في الافتر اضات 
فانها تصبح نصف الحقيقة". 

ويوافقه الرأي خبراء كثر في الإدارة. يقول باري ستو 5680 Barry‏ أستاذ 
القيادة والاتصالات بكلية هاس 81305 للأعمال في جامعة كاليفورنيا - بيركلي: 
"ما زلنا نبحث عن الرصاصة الفضية: “إن تفعل هذا تضمن النجاح» وان تفعل 


- ۱۲۸۰ 


ذاك تضمن الفشل." ولكن أن تكون الشركة سباقة وتدخل السوق آولا فهذا ليس 
بالضرورة ضماناً للفوز. ويقول ساتون "ثمة أشياء كثيرة تفعلها الإدارة الفاعلة 
على نحو جيد وتعيد فعلها مرات ومرات. وهنالك مديرون كثيرون تستحوذ 
علیهم فکرة أن يكونوا السباقین عندما یجدون أنفسهم ثاني الد ا ولعل 
الطريقة الأكثر فعالية في التكلفة أن تکون الافضل. 


الاسطورة الثالثة: تسریح العاملین طريقة جيدة لخفض النفقات 


تبدو هذه العبارة وکأنها من آساسیات الاقتصاد. إذا كان لديك شركة يعمل 
فیها ۱۰۰ عامل. ووجدت نفسك متجاوزا ميزانيتك بنحو ۱۰ بالمئة فان تسریح 
عشرة عمال قد يحل المشكلة. وبلمسة و احدة تكسب مئات الألوف من الدو لار ات» 
وتعويضات صحية و 580١‏ من الخطط )K(‏ - وفجأة تجد ميزانيتك العمومية 
فص كتير ومن السا 

إنما لیس بهذه السرعة كما يقول بفيفر وساتون. وبينما تبين بعض البحوث 
أن ليس لتسريح العاملين أي أثر على الأداء المالي في المدى البعید» وأن بيانات 
أخرى تبين وجود أثر سلبي لهاء فان القليل جدا من الدر اسات. إن وجدت؛ تبين 
أن للتسريحات آثرا إيجابيا على أدا؟999#. فقد رأى تقرير صدر مؤخراً عن 
شركة .00 & «نظ أن الشركات التي تستطيع اجتناب التسريح - حتى في أوقات 
السيجوبات المالية - تبدو في حال جيدة مالیا على المدى البعید. 

انظر إلى النجاحات التي حفقتها مؤخرا شركة 105010:66 545 وهي آکبر 
شركة خاصة لانتاج البرمجیات وشركة 26:10 المصنعة لشر ائح الحواسيب. فقد 
عملت الشرکتان بجد وباصرار إبان أزمة الشرکات الإلكترونية» فعانت مثل 
منافسیها من رکود في النموء لکنهما لم تعملا على تسریح آحد - برغم خسارة 
الخدمةء و التجدید في المنتجات و التطویر المترافق مع الرکود. فکانت النتيجة كما 
یقول بفیفر أن ٩۸5"‏ حققت أرباحاً كبيرة وهي في خضم هذا الانکماش" وذلك 


- ۱۲۹۰ 


بجذبها للزبائن المحبطين من خدمات متراجعة من المنافسين. وفي عام ۲۰۰۵ 
فازت شركة »نان بالمرتبة الأولى بين الشركات المتخصصة بالتكنولوجيا العليا 
لدی مجلة 707:6. لقد نجت الشركتان من آثار الركود ولا تزالان تستقدمان 
المزيد من العاملين. 

يشعر كثير من المديرون بعدم الارتياح عندما يتعلق الأمر بتسريح 
العاملين لديهم. فقد أظهرت دراسة استطلاعية غطت ۷۲۰ شركة أجرتها 
الرابطة الأمريكية للإدارة American Management Association‏ أن ۳۰ بالمئة 
من المديرين قالوا إنهم اضطروا لإعادة توظيف أناس سبق وأن سرحوهم أو 
لإعادة استخدامهم بعقود. ولكن لا يمكن تفادي التسريح أحيانا وعلى المديرين قبل 
أن يقدموا على هذه الخطوة القاسية المحطمة للمعنويات أن يفكروا بطرائق 
أخرى كثيرة أقل تكلفة من هذه - تقليص تعويضات السفرء على سبيل المثال أو 
تعويضات التنفيذيين. فهذا الاجرای صدق أو لا تصدق» قد يوفر الكثير من 
الأموال. 


الأسطورة الرابعة: الاندماج فكرة حسنة 


ليس سرا أن الغالبية العظمى من الاندماجات بين الشركات لم تفلح في 
جني الفوائد الموعودة - وتبلغ نسبتها نحو ١‏ بالمئة حسب بعض التقديرات. 
لكن ما يصعب تصديقه هو تلك الأعداد الكبيرة من التنفيذيين الذين ما برحوا 
يجربونها على أية حال. وفي هذا السياق يشير بفيفر: «يقول الجميع إنهم يعرفون 
هذه المعطيات لكن ذلك لن يحدث معنا». المصرفيون يطرقون الأبواب. وبيانات 
Pn‏ ۳0۷۷۵۲ ترتفع وروائح الدم تنبعث من الماء» وتغلق الشرکات عیونها وتثب 
وثبتها عن ایمان. "إذا قال الطبیب إن احتمالات أن یسوء الأمر تبلغ ۷۰ بالمئة 
بدلا من التحسن» ويظل الناس يفعلون ذلك» فهذا جنون»" كما يقول ساتون. 


ا 


معظم عمليات الاندماج بين الشركات لم تكن على مستوى التوقعات وذلك 
لواحد من الأسباب الثلاثة الآتية: الشركتان متماثلتان حجماً (دیملر كرايزلر)» أو 
بعیدتان جغر افیا عن بعضهما كثير ۱ (SynOptics and Wellfleet Communications)‏ 
أو بسبب کون اختلدف التقافات بینهما ما 6 Time Warner)‏ - ,۸۵]۲). يعد 
الاندماج بين (15]) Hewlett-Packard‏ مع Compa‏ في عام ۲۰۰۱ مثالاً واضحا 
للعاصفة الكاملة: شركتان متساويتا الحجم» واحدة في وادي السيليكون والثانية في 
مدينة هیوستون ونقافة الواحدة ك عن الثانية. (أحد الأمثلة أن موظفي 
شركة ۲1۳ يستخدمون البرید الصوتي للتواصل. بینما تستخدم کومباك البرید 
الالكتروني. "لذلك لم تستطيعا أن نتحدثا معا" كما قال ساتون.) والنتیجة؟ هبوط 
لولبي شدید الانحدار نجم عنه في العام المنصرم تنحية كبيرة المسوولین 
التنفیدیین كارلي فیورینا ۳:02 ام عن منصبها . 

ومع ذلك یوجد عدد قلیل من الشرکات التي قد تکون استتناء لهذه القاعدف 
مثل شركة عصهادر؟5 معون)» على سبیل المثال . فقد استحوذت هذه الشركة ومنذ 
العام ۱۹۹۳ على نحو ۱۰۸ شرکات دون أن تصادف أية متاعب. فما السر؟ 
تعرف کبار المدیرین على السلبیات والایجابیات التي ظهرت جراء اندماجات 
شرکات آخری و استعانوا بالأدلة لما فيه فائدتهم. تفادوا اغراءات الصفقة الکبری» 
ورکزوا على الاستحواذات الصغيرة المستهدفة. وعرفوا كيف يثقون بمواهبهم 
وقدراتهم الذاتية. وفي هذا یقول دان شاینمان حممصصنعطهک مد کبیر نو اب 
رئيس الشركة لشوون التطویر : "عندما تکون وسط عملية التفاوض. فالأمر يشبه 
المواعدة. ان كنت لا تحب الفتاة التي تواعدها لا یکون الزواج هو الحل" لکن ما 
هو آهم من ذلك أن الشركة تفعل ما تعظ الآخرين به. وهنا يضيف شاینمان 
قائلا: "تتعامل شرکات کثيرة مع الاندماجات على أنه حدث مهم مثل قولها: 
«نجحناء ووصلنا إلى الموتمر الصحفيء وانتهی كل شيء». أما بالنسبة لنا فنقول 
حسناً نجحنا في الاستحواذ» فما هي الخطوة التالية» وما هي الخطوة التي تلیها". 


- ۱۳۱۰ 


دو آن الدار 6 القاكية علي آلشو اهد و الادلة تحقق تجاها ۷ سيما ون ما يقرب 
خلال الائني عشر عاما الماضية ظلوا في الشركة ولم یفصلوا. 


الأسطورة الخامسة؛ يجب الفصل بين الحياة الشخصية والعمل 


إنها الحقيقة البدهية التي تهیمن على کل مبنی للمکاتب في البلاد . المواعدة 
والزواج داخل المکاتب وفیما بينها آمر ممنوع بالمطلق. وفرص العمل لا نقدم 
للاشخاص الذين "يكثرون من التبسم" وکبار الشرکاء لا تسرهم روية الکلاب 
والأطفال داخل المکاتب بل ینظرون الیهم بعبوس . وفي هذا یقول جيمس هالبن 
لو احد منکم آن بعذ زمیله في العمل عدو! ل[. 

ولكنهمهلا! لملذا تصر ۳ تصل بين الحياة الخاصة والعمل؟ 
ثمة أدلة كثيرة تشیر إلى أن الشرکات التي لا تمانع في غض الطرف عن الخط 
الفاصل بين العمل والمرح لا تعاني من أي أذى جراء ذلك. شركة غوغل 
16 على سبيل المتال» تطلب من موظفيها قضاء نحو "١‏ بالمئة من 
أوقاتهم في عمل الشركة الأساسيء وتعطيهم ال "١‏ بالمئة الباقية للعمل في 
مشاريع أخرى تتعلق بعمل جديد - أي شيء شبيه بما يفعلونه للمرح واللهو. هل 
ينجح هذا الأسلوب؟ ربما يكون البرهان في النواتج إذ من هذا "الوقت الحر" 
نشأت برامج Google News‏ و Google Earth‏ و Google Local‏ . 

أما شركة الطيران ءعناانه ٩00۳65‏ فقد اتخذت خطوة أخرى في هذا 
السبيل - وضربت عرض الحائط بالمثل الذي قيل حول العلاقات داخل المكاتب. 
ما يقرب من ألفين ومئتي موظف من أصل ۳۲۰۰۰ موظف في الشركة تزوجوا 
من داخل الشركة. تقول كولين باريت 8216 ٥٥11٠٥١‏ رئيسة الشركة في حوار 
مع المؤلفين: "لقد تحدثنا مع موظفينا منذ اليوم الأول وقلنا لهم بأننا عائلة واحدة. 


- ۱۳۲۰ 


وان توقفت قلیلا وفكرت في الأمر ولو لعشرين ثانية تجد أن الأشياء التي نفعلها 
هي أشياء يفعلها المرء داخل عائلته" فالشركة ترسل بطاقات تهنئة بأعياد ميلاد 
الموظفين» وكتب تهنئة بمناسبة مرور الذكرى السنوية لمجيء كل موظف إلى 
هد 1 والشركة أيضا تعبر 3 #عندمايمرض أبناء ات۳ آو 
إن حصلت وفاة في عائلة أحدهم. ويبدو أن الرسالة تصل: فقد أظهرت دراسة 
لكبريات شركات الطيران في الولايات المتحدة أن موظفي :50076 حقیقف 
تكلموا عن الشركة وكأنها امتداد لعائلاتهم. فكانوا يستعملون كلمة "نحن" حين 
يتحدثون عن رب العمل. وهذه الشركة تتلقى ما يزيد عن ۳۰ طلبا للعمل فيها 
عندما تعلن عن فرص للعمل. وفي هذا الصدد يقول بفيفر: إن دق إسفين بين 
العمل والحياة الخاصة هو مهمة الغبي. و"فكرة الفصل بين الاثنين مستحيلة," 
ومع تزايد عدد الشركات التي تدرك هذه الحقيقة يتسارع الخطو نحو انتهاء بقاء 
العمل مجرد كلمة من ثلاثة حروف . 


(۰٦ عام‎ U.S.News and World Report (نشرت في مجلة‎ 


لماذا يلجأ معظم المديرين إلى الانتحال؟ 
بقلم لوسي كيلاوي 


منذ بضع سنوات شرع وليام سوانسون 51720502 773111333 مدير واحدة 
من أكبر شركات العالم المصنعة للصواريخ بتأليف كتاب يتحدث فيه عن أسرار 
توزيع حكم جمعوها على مر" السنين. ويظن الكثيرون منهم أن ما لديهم من حكم 
وأقوال جدير بالنشر. لكن القواعد التي وضعها والبالغ عددها ۳۳ هي فوق ما 


ل 


يتسع له هذا الجنس الأدبي الجدير بالرثاء. ومضمونها خليط عادي من التفكير 
الرغبي وتوافه الأمور والكلام الباعث على الملل» لكن الاسلوب واضح وسهل 
الفهم ناهيك عن أن الألفاظ التخصصية المبهمة قليلة. 

وعلی سبیل المثال لاعطاء فكرة عن المضمون. الیکم القاعدة رقم ۳۲ 
التي تنص احرص دوماً على الاحتفاظ بحس الدعابة. کلام واضح لکنه غير 
مفيد ویدعو للملل» وقد يدعو المرء للظن بأن السید سوانسون نفسه لم یتبع هذه 
القاعدة حين ألف كتاباً جمع فيه الأمثال والحکم إذ يخال المرء عند قراءته أنه فقد 
هذا الحس منذ مدة بعيدة. 

يحمل كتابه هذا العنوان Unwritten Rules of Management‏ ووز عت شركته 
0 أكثر من ربع مليون نسخة منه وقد أعجب به رجل الأعمال الشهير 
وارن بافت :30112 ١٥١‏ الذي طلب بضع عشرات إضافية من نسخ الكتاب. 

قد تكون القصة انتهت هنا عند هذه الملاحظة السعيدة ولو أنها عابرة لولا 
أحد المهندسين الشباب الذي وجد ۱۷ قاعدة منها تشبه إلى حد كبير مثيلاتها في 
كتاب بعنو ان Unwritten Laws of Engineering‏ الصادر عام ٤‏ ومن تأليف 
Ki‏ .7.1. وقد كتب هذا الشاب ملاحظته هذه في مدونته» ومنها تلقفتها 
الصحف. 

ارتبك السيد سوانسون وتضايق من ذلك لكنه ضحك لإبعاد الارتباك عن 
نفستههالا أن مجلس إدار©الشرك #أهبر سنه أخطأ ويجبهوأن يُعاقب بحرمانه من 
الزيادة السنوية على راتبه لمدة عام . ومع ذلك قال أعضاء المجلس أنهم ما زالوا 
يع ونه قار | اتو انه سيواصل القيام بعمله. صفعة بسيطة وتوبيخ مختصر 
وما عدا ذلك تسير الأعمال كالمعتاد. 

ولكن ما الذي نتعلمه من هذه القصة الغريبة؟ هنالك ما لا يقل عن ثلاثة 
وثلاثين قاعدة للمديرين لامستها هذه القصة لكنني سوف اقتصر على ذكر سبع 
منها مراعاة للقاعدة السادسة أدناه. 


-ع ۱۳ - 


١-لا‏ توجد قواعد جديدة في الإدارة تحت الشمس. قال بيتر دراكر ءام" 
11 إن معظم ما يجدر قوله حول كيفية الإدارة قيل منذ زمن طويل. 
وما قيل منذ ذلك الحين هو مجرد تكرار لا نهاية له. وإذا كانت حكم رئيس 
تنفيذي صحيحة لكان ينبغي أن تقال من ذي قبل ومرارا. 

۲- الإدارة نفسها عملية انتحال. إن أول قاعدة ممتازة يجب أن يتعلمها كل من 
هو جاد في النجاح في عمله بالإدارة» هي احرص على أن تكون أنت 
صاحب الفضل فيما يصدر عن الآخرين من أفكار وأعمال. ليس كل شيء 
منها ولكن بقدر معقول. أمام هذه الحقيقة الأساسية في حياة المديرين تبدو 
جريمة السيد سوانسون أقل خطورة. ويبدو أن استنساخ أقوال الآخر أقل 
خطورة من تمرير أفكار زملائك بشكل اعتيادي على أنها أفكارك مثلما يفعل 
معظم المدیرین يومياً ودون تفکیر . ۱ 

"- استثناء من القاعدة الأولی» إن ارتكبت خطأ ليكن الانتحال عکسیا. المقصود 
هنا أن تحاول جعل شخص آخر صاحب خطأ ارتكتبه أنت. وهذا ليس بالأمر 
السهل وهنا أخفق السيد سوانسون. عندما هاجتمه صحيفة نيويورك تايمز 
بخصوص عادته في الانتحال قال أنه أعطى الكتاب الصادر عام ١155‏ وما 
ندیه من ملاحظات إلى زر و لديه بهدف أن يكتب تقديماً 
لكتابه ولا يدري مقدار ما فيه من كلمات ليست له . وهو عذر أقبح من ذنب. 
؛- إن أردت أن تنتحل عمل شخص آخر بدل بترتيب الكلمات قلیلا, يقول كنغ 
85 فیما کتبه: "احرص کثیر 1 علی دقة عبار اتك " هنالك دون شك وسائل 
كثيرة لایصال الرأي - دون أن تلفت الأنظار الیها. وهذا هو التعبیر الذي 
صاغه السید سوانسون للعبارة آعلاه, "احرص كثيرا على دقة عبار اتك " 

5- إن تجاهلت القاعدة الرابعة واکتشف آحدهم انتحالك من کتب في الادارة لا 
تعط العذر المعتاد. كما فعل السيد سوانسون حين قال أنه استوعب المادة في 
لا شعوره لكثرة ما قرأ طو ال كياته . فهذا العذر لا يفيد في شيء. ناء مثا 
قرأت عشرات الکتب عن الادارة في حياتي ولا أتذكر شيئاً واحدا منها. 


- 86 


7- في حال إصرارك على ذكر الحكم والأمثال فان ۳۳ منها كثير جداً. عشرة 
أمثال تكفي وسبعة أفضل . 

۷- مجالس الإدارة يجب ألا تجلس على السياج. افصلني من العمل أو ساندني 
هذه هي طبيعة أشياء من هذا النوع. لو أن مجلس إدارة شركة 12110600 
وجده مخطنا فيما فعل (ولا أظن ذلك وفق السياق) لكان عليه اتخاذ قرار 
بفصله من العمل. ولكنه أعرب عن ندمه واعتذر وتابع عمله. 


أن تبدو غبياً بالمطلق ليس الشيء الذي تفعله 
إن كنت تحاول أن تكون قائداً في شركة. 


والان» وفي سياق المبادئ فقد انتحلت آنا نفسي ما ورد في صحيفة 
نيويورك تايمز إذ قالت "القطط السمان تفر في النهاية دون أي عبء مالي" 
نذكر في هذا السياق كافيا فيزواناثان مفطنعمه۳:ز۷ 1223732 الطالبة الهندية 
البالغة من العمر تسعة عشر عاماً في جامعة هارفارد التي كتبت رواية مثيرة 
هل TC ONO CC CT‏ ل 0 0 © 
"الوغد" على المستوى الوطني وانهارت شهرتها الأدبية. بالمقابل» أتيح بل سمح 
للسيد سوانسون أن يستمر في عمله وهو المسؤول عن ۸۰۰۰۰ موظف في 
الشركة وعمره ٥۷‏ عاماء والمؤسسة العسكرية تحتاج إلى منتجاته برغم ثبوت 
قلة نزاهته. 

أنا لا أقبل بهذا. إن ما فعله هو أقل خطورة مما فعلته الطالبة. فالمقصود 
بالروايات أنها يجب أن تكون جديدة - ذلك هو القصد منها. ونحن نعلم أن قادة 
الأعمال يقولون أشياء كثيرة لا أهمية لهاء وسواء كانت من بنات أفكارهم أم 
منتحلة مما قاله الآخرون فهذا ليس بالأمر المهم. 

في كتابه يعرب السيد سوانسون عن أمله بأن القارئ بعد أن يقرأ ما كتبه 
"قد يصبح هو أيضاً قائدا لشركة" وإذا استفاد أحد من مساعدة كهذه - وهذا 


- ۳ - 


بصراحة لا يمكن تصوره - » فإنني آمل أن تكون هذه القصة قد علمتهم شيئا 
أكثر فائدة. إن تأليف كتاب يجمع الحكم والأمثال عمل دال على الزهو والغرور 
وهو شيء رهين الحظ. والنتيجة النهائية التي توصلنا إليها أن سوانسون يبدو 
الآن غبيا. 

وهذا يقودني إلى الحكمة الأخيرة القائلة: "أن تبدو غبياً بالمطلق ليس 
الشيء الذي تفعله ان كنت تحاول أن تكون قائداً في شركة" 


(نشرت في الفایننشال تایمز عام ۲ 


ان الساند حالیا تیار قوي جدا لا نستطیع التفکیر ونحن فیه, 


بول شبرد من کتاب 
What is Architecture‏ 


- ۱۳۷۰ 


الفسل (لماوش 


هل هم أساتذة 2 الادارة؟ 


التعلیم؛ «هو ذلك الشيء الذي يبين للحکماء 
ويخفي عن الأغبياء افتقارهم تلفهم». 


آمبروز بيرس 
[من كتاب (1906) [The Devil ’s Dictionary,‏ 


إذا كانت فيما ما سبق ذكره رسالة لأحد فهي أن الإدارة ممارسة» يتعلمها 
المرء في البيئة ومن السیاق , ولا يوجد مدير» أو قائد»ء صنع في حجرة الدراسة . 
ومن هذا المنطلق يتضمن الفصل السادس در اسة معمقة حول تعلیم" "الإدارة". 

من هم 'أساتذة العمل الاداري؟ مع الاعتذار لقضية التعليم. يقول هنري 
منتزبرغ في مقتطفات استقيناها من كتابه Managers Not MBAs‏ "إن برامج 
درا دار ة الأعمال ليست الأفضل كثي را" فهو يتحدث عن دور جاك 100 في 
حالة دراسية افتر اضية داخل حجرة الدراسة بجامعة هارفارد» ويضيف لائحة 
8 | 9 الانطباعات المثيرة للقلق 1 ما والتي تتركها دراسة ادارة 
الاعمال» وعن بعض البیانات المذهلة حول آداء أفضل كار التنفیذیین من 


خريجي جامعة هارفارد ویخنتم بعقد مقارنة بين طالب یدرس ادارة الأعمال 


- ۳۸- 


ء إلى مكتبه وشخص أتى لتنظيف بعض أجهزة الإنارة في المكتب. حاول أن 
EEE‏ أفضل من الآخر عن الإدارة. 

أما فيليب بروتون 8701811101 571117 المتخر ج ا من كلية إدارة 
الأغمال» فيلقي الضوء على بعض مواطنيه في هذا الاقتصاد المضطرب حالیا. 

وهذا 0 لله ایض أندرو بوليكانو 2011:0070 4710761١‏ حين يبدي ملاحظاته على 

ألعاب التصنيف التي يلعبها زملاؤه عمداء كليات الأعمال. فتبدو هذه الأخيرة 
مثل لعبة الأرقام التي بلعبها کبار | آ ا الرغم من كل ۳۳ المقررات 
الدراسية الجديدة حول الأخلاق . لعله آن أوان أن يكون التعليم من أجل الواقع 
8 


نريد مديرين لا خريجي إدارة أعمال 
بقلم هنري منتزبرغ 


دور جاك 


[في المحاضرات الخاصة بالمقررات الدراسية] ينتظر الطلبة ردّك في 
إعطاء "الجواب" ... ما نقوله في منهجية الحالة الدراسية هو : نا أعلم أنه لیس 
لديكم المعلومات الكافية ... ولكن بحسب المعلومات التي لدیکم» ماذا ستفعلون؟" 

"حسن» جاك» أنت الآن في شركة ماتسوشيتا هانطهد::2 ماذا ستفعل 
الآن؟" وینتظر الجواب من جاك أستاذه وسبعة وثمانون من زملائه» بتحرقون 
شوقا لیعرفوا رده على هذه الدعوة التي لم يهتم بها. لکن لدى جات گل 
الاستعداد. فقد فکر بالموضوع ال ۱ منذ قيل له إن منهجية الحالة الدر اسية 
تقتضي الاعتراض على التفکیر لتقليدي . وقیل له أیضا مرارا وتکرارا ن المدیر 
الج يكون حازما لذلكه يناك هلق طالباالازس إدارة الأعمال أن#يكون له 
موقف. وهكذا وافق جاك دون اعتراض وأجاب عن السؤال. 


- ١و‎ 


بدأ جاك بقوله: "كيف أجيب عن هذا السؤال؟ لم أسمع بشركة ماتسوشيتا 
إلا البارحة» وأنت اليوم تريدني أن أتكلم عن استراتيجيتها". 

وتابع قائلا: "کانت لدي بالأمس حالتان للدراسة ینعین علي أن اکر 
لهما. لذلك لم تحظ شركة ماتسوشیتا بما لدیها من متات آلاف الموظفین والألوف 
من إلا لساعات قليلة. فرل ] الحالة غير مرة وسر ر لقل 
بسرعة بطيئة. ولم ن حب هن مرت (لم أكن اعلم الا أمس 
أن هذه ۳ كة تصنع آجهزة باناسونيك ٠ندهودمهط.)‏ ولم آدخل البتة إلى 
مصانعهاء حتى إنني لم أذهب قط إلى اليابان ولم أتحدث مع أي من زبائنها. 
وبالتأكيد لم ألتق أحداً من أولئك المذكورين في الحالة الدراسية. وعلاوة على 
ذلك» هذا موضوع له صلة بالتكنولوجيا العلياء وأنا في الواقع رجل يعرف 
التكنولوجيا الأدنى. فخبرتي بالعمل» بهذه الحال» نابعة من عملي في مصنع 
للأثاث. وكل ما لدي لتحضير الجواب هو هذه الصفحات العشرون. لذلك فهذا 
عمل سطحي. وأرفض الإجابة عن سؤالك!" . 

ماذا حدث لجاك؟ أترك لك التخمين. فقد قرر ترك هذا المكان والعودة إلى 
مصنع الأثاث» حيث انكب على العمل بمنتجاته وتصنيعها واندمج مع الناس في 
هذا النوع من الأعمال . فهو يعشق 93 شيا فشيئاً وبفضل شجاعته ليكون 
حازماً ويتحدى التفكير التقليدي» ارتقى سلم الترفيعات ووصل إلى مرتبة كبير 
التنفيذيين. وفي هذا المكان حيث لا يوجد تحليل لهذه النوع من الأعمال بالمطلق 
(وهذا ما سوف يكون مقرراً لاحقاً في الجامعة لو استمر فيها) يضع الاستراتيجية 
التي تحدث تغییرا في الصناعة. 

في تلك الأثناء يتدخل بيل 8111 الجالس بجانب جاك. وهو أيضاً لم يسبق له 
أن ذهب إلى اليابان (مع أنه يعرف أن ماتسوشيتا تنتج أجهزة باناسونيك). أبدى 
ملاحظة أو اثنتين وهكذا حصل على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال. هیأت 
له هذه الشهادة فرصة عمل في شركة استشارية مرموقةء إذ تتهيأ له الفرصة 


مگ 


للانتقال من حالة إلى أخرىء كما هي الحال في تلك الحالات الدراسية» وفي كل 
MI ©‏ ۲ 
التطبيق. ومع تزايد هذا النوع من الخبرة يصبح بيل كبير التنفيذيين في شركة 
تجهيزات كبرى. (إذ لم يقدم استشارة لهذا النوع من الشركات من قبل» لكن هذه 
الشركة أعادت إلى ذهنه تلك الحالة الدراسية التي تتحدث عن شركة ماتسوشيتا.) 
وفي هذه الشركة وضع استراتيجية تكنولوجيا عليا ممتازة يتم تطبيقها من خلال 
برنامج رائع للاستحواذات. وأترك لكم التخمين بما حدث بعد ذلك. 

لعل قراء کتاب What They Really Teach You at the Harvard‏ 
Business Schoo‏ لمؤلفيه «ااء 070 1611 يطرحون أسئلة مثل - اقرأ هذه 
الحالة وقم بذاك التحليل خلال ساعتين وحتى أربع ساعات. ويكون جواب 
هارفارد آجل . يجب علی الطلبة آن یحضر وا لحالتین دراسبتین آو ثلاث حالات 


كك بتعین علیهم آن بنجزو | التطیل سر یعا وجیذا. 
ما يتركه تعلیم إدارة الأعمال من انطباعات 


۱- المدیرون آشخاص لهم أهميتهم» وهم أعلى مرتبة من الآخرين ولا صلة لهم 
باعمال صنع المنتجات ونقدیم الخدمات. وکلما علت مناصبهم ازدادت 
أهميتهم. وفي القمة یجلس کبیر النتفیذیین الذي يُمثل الشركة (حتی لو لم 
یدخل إليها الا البارحة). 

۲- العمل الإداري هو عملية صنع قرار بناء على تحلیل منهجي. لذلك تعني الادارة 
ایداء الرأي أو إطلاق الأحكام. وهي علم أكثر منه فن» ولا ذکر فيه للبراعة. 

۳- تأتي البیانات اللازمة لصنع القرار من رزم موجزة لکلمات وآرقام تسمی 
يجري "التلاعب" بالأرقام وتكون الکلمات موضع نقاش» وربما بعد إضافة 
بعص الاعتبارات "الأخلاقية". 
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۶- وثحث هولاء المدیرین تجلس ممساتهم مقسمة على نحو دقبق ومحکم شبیه 
ببرنامج دراسة الأعمال طبقا للاختصاص: المالية والتسویق والمحاسبة . 
الخ وكل قسم منها يطبق ما في جعبته من ذخاثر الطرق والأساليب. 

۵ كمع هذه الوظائف معا یطلق المدیرون "استراتیجیات" تکون خاصة 
جداء وربما تنطوي على الغموض ویفهمها آناس تعلموا تحلیل الأعمال 
و اعطوا الفرصة لیصوغوا > في دراسة لحالات داخل حمرة 
الدر اسة. 

۱-۲ الاستر اتیجیات ما كان بسیطا وما آشبع دراسة اا 
جريئاً مثل أولئك القادة الأبطال الذين تعرفوا علیهم في حالات للدر اسذ. 

۷-وبعد أن ينتهي هولاء المدیرون خریجو کلیات الأعمال من وضع 
استر اتيجياتهم» یصبح من الالزامي للآخرين في الشركة - أي "الموارد 
البشرية" كما یوصفون - أن بنطلقوا مسرعین لتطبیقها. 
والتنفیذ على جانب کبیر من الأهمية؛ لأنه یتعلق بالقيام بالعمل الذي يتعين 
على المدیرین أن يراقبوه ولكنهم لا يقومون به. 

۸- لكن هذا التطبيق ليس بالأمر السهل والسبب أن المديرين الذين تخرجوا من 
كليات الأعمال يؤمنون بالتغيبر. والعدید من هذه الموارد البشرية يعارضونه. 
لذلك يرى المديرون أن عليهم أن يهاجموا البيروقراطية بعنف عبر 
استخدامهم لطرق وأساليب لصيغ علمية وهكذا "يمكنون" كل من تبقى من 
هؤلاء من تنفيذ العمل الذي توظفوا لأجل إنجازه. وهذا أمر لا يجوز لأي 
مدير أن يغيّره. 

3 ولكي تصبح مدیرا هکذا» بل ولتکون "قائد!" یجلس في القمة» عليك أولاً أن 
تتبع دورة لمدة عامین في كلية أعمال. فهذه الدراسة تمکنك من ادارة کل 
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أداء أفضل خريجي هارفارد 


في ااا ا ا ا 
تأليف ديفيد يوينغ 1:12 0710 بعنوان "داخل كلية الأعمال بجامعة هارفارد 
the Harvard Business School‏ 175106 الصادر عام ۰ رأى هذا المؤلف 
أنه هو الوحيد القادر على وضع كتاب كهذا سيما وأنه "رأى هذه الكلية من 
الداخل وعلى مدى أربعين عاماء وعرف شخصياً معظم قادتهاء ودرّس فيها 
وكانت له إسهاماته في كفاحها الطویل." لهذا تصدى ومن "رؤية إنسان من 
الداخل" ل "الإجابة عن أسئلة مثل لماذا غدت هذه الكلية عظيمة الأهمية؟' . 

وفي الصفحات الأولى من الكتاب يقدم المؤلف قائمة بأسماء الخريجين 
الذین حققوا نجاحا في آعمالهم "ووصلوا . القمة" في الشرکات - وعددهم تسعة 
عشرء یفترض فیهم آنهم النجوم الأكثر تألقا أو "سوبر ستار" من خريجي 
هارفارد. لم آر عيّنة بمثل هذا التحیز! فقررنا أن نستعین بها كما هي. (وقد 
شارکني في هذا التحليل جو لامبل [6محصض 106), 

ما یعطینا آفضلية في هذه الدراسة آننا نستطیم استعادة الماضي وبأننا 
ندرك ما حدث بعد مرور زمن لا بأس به» فقد مضی على صدور الکتاب أكثر 
من عشرة آعوام ... والاختبار الحقيقي لهذه الكلية كما جاء بقلم المولف . 
یکمن في معرفة جواب السوال: كيف هو آداء الخریجین؟ كما ذکر المولف. 
وکیف هو آداء أفضل الخریجین» ليس في وصولهم إلى الموقع الذي وصلوا إليهء 
بل في الإدارة حیث یعملون. 

4 الجواب بكلمة و احدة هو "كك . [إذاللاطلعنا عق سكل اللأداء اعتباراً من 
آواخر عام ۲۰۰۳ فان عشرة من هؤلاء القادة التسعة عشر قد آخفقوا (بمعنی أن 
الشركة آفلست أو آنهم آجبروا على مغادرة منصب کبیر التنفيذيين في الشرکفة 
أو أن عملية الاندماج لم تحقق ما كان مرجوا منهاء الخ). ویمکن وصف أداء 
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أربعة آخرين في أقله بالأداء المشكوك فيه. بعض هؤلاء الأربعة عشر بنوا 
شركات وجعلوها واسعة الشهرة ثم شهدوا انهيارها أو ضعفها. ولا أحد منهم 
FR‏ ار که تیه تاد على اللي 

وقد لفت نظر جو لامبل وجود نزعة لا تقاوم لمتابعة صيغة معينة تکون 
شك ]کال تقنيات وأساليب ول من البشر دونما اء ارق 
الدقيقة وعلی الرغم من مشکلات الناس و التنفیذ . ویبدو أن الطلبة الأغرار الذین 
تنقصهم الخبرة والذین یسعون للتطبیقات "العملیة" داخل حجرة الدراسة یصبحون 
مدیرین بعيدي الصلة عن واقع الأمور ویریدون الاجابات السهلة وهم على رأس 
عملهم. 

فما الذي نستخلصه من هذا کله؟ لا نقول إن شهادة الماجستیر في إدارة 
الأعمال شهادة باتت معطلة الوظائف تتسبب في خراب کل من يحصل علیها. بل 
ثمّة خریجون حققوا نجاحا عظیما مثلما كان ثمة خریجون أخفقوا ونرثي لحالهم. 
والشواهد المقدمة في هذا المقام ليست قاطعة. لکن علینا جمیعا أن ننظر بعین 
الريبة إلى هذه الدرجة الجامعية ذات النفود الكبير . إن حصول المرء على هذه 
الشهادة لا يجعله أكثر كفاءة لتولي الإدارة» لكنها في الوقت عينه قد تجرده من 
أهلية كهذه. وأما المعلومات المذكورة أعلاه فلا بد أن تدق جرس الإنذار» ذلك 
أن هذه الشهادة تهب مزايا مهمة لأناس غير جديرين بها. وبمعنى آخر: على 
الناس أن يسعوا لكسب رايات هذه المرتبة الإدارية من خلال الممارسة. ولا 
ينبغي تسريع هذه العملية في حجرة الدراسة. ولا يجوز لأية شركة أن تجيز هذا 
"المسار السريع". 

الخريج الجامعي وعامل تنظيف الأجهزة 

كنت جالساً في مكتبي بكلية أعمال إنسيد 105624 الواقعة في إحدى 
مرتين متباعدتين تفصل بين الواحدة والأخرى بضعة أسابيع. 
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كانت الأولى من طالب في المرحلة الأخيرة من دراسته لدرجة الماجستير 
في إدارة الأعمال. أراد أن يحصل على بعض المعلومات عن شركة الطيران 
الكندية Bombardier‏ . فقد سمع أشياء جيدة عنها ويفكر بتقديم طلب للعمل فيها. 
هل هي بهذه الجودة التي سمعهاء وهل أعتقد أنها تهيّئ له فرصة النجاح في 
عمله لديها "لعشر سنين أو خمس عشرة سنة؟ (إنه مجازف آخر من خريجي 
إدارة الأعمال!). 

فأجبته كيف لي أن أعرف؟ إنها شركة ناجحة الآن. ولكن من يدري ما 
الذي سيحدث بعد أن يحال للتقاعد الرجل الذي بنى لها هذه السمعة» أو إن حدثت 
للشركة بعض المشكلات في طائراتها. (تقاعد الرجل فعلاً فيما بعد وصادفتها 
مشكلات في إحدى سلاسل المسننات.) وسألته: ولماذا يوظفونك؟ هل لديك خبرة 
في مجال الطائرات؟ أو معدات النقل أو المركبات الرياضية؟ هل فقط لأنك 
تحمل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال؟ 

أعتقد أنه وجد فرصة عمل جيدة. وان لم تكن في شركة #عنامدطسه8» 
ففي شركة أخرى - أياً كانت - رضيت بما لديه من خبرة. 

بعد أسابيع قليلة كان الطارق على الباب مختلفاً. فقد كان عامل الصيائةء 
أرسل في طلبه لتنظيف بعض اتجهیزات في تمدیدات الاضاءة داخل غرفتي. 
كان رجلا محبا للثرثرة ویعلم جیدا الأشياء التي يحب الحدیث عنها. قرأ كل 
صنوف الوثائق الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 0۳60 كما 
قال لي» وأحس بالقلق إزاء الكثير من النزعات السائدة التي قرأها. قال: "عندما 
بدأت العمل» عملنا كفريق واحد. وكان ثمة بالطبع رئيس له» وكان الأكثر علما 
ومعرفة. وعمله تدریب الشباب" وأضاف قائلا وفي صوته شيء من الحسرة 
وا آتغیر کل شيء فقد حلت گل ذلك گنه تسمیات واكاك ق أصحاب منزلة 
رفيعة. والرژساء المباشرون لا یعلمون ما يجري. آما الصنف القدیم من القادة 
الذین کانوا بحترمون ادال نون العمل لجیدا فقد کانوا آفضل. وها زاد في 
همومه أن المجتمع یتجه نحو حالة تنذر بالخطر . 


۵۰2 ۱۶ د 


شكرني عندما غادر وقال أنه شعر بحال أفضل بعد أن ناقش هذا الأمر 
معي. وشكرته أنا بدوري» وقلت إني أشاركه هذه المشاعرء مع أني أشك في أنه 
قد استوعب الكثير مما قيل. 

أمامنا هنا وجهتا نظر مختلفتان حول القيادة في المجتمع. فأيهما تختار؟ 
لدينا الخيار. 


خريجو الأعمال من هارفارد أساتذة التنبؤات 


بقلم فيليب د. بروتون 


إذا كان زملاؤه من خريجي كلية الأعمال في هارفارد أذكياء على هذا 
النحو فلماذا حل بالكثيرين منهم سوء المصير؟ 

لو أن روبسبير عاد من الجحيم وبحث عن طعام لمقصلة اليوم لبدأ بقائمة 
تضم أفراداً يضعون إلى جانب أسمائهم هذه الحروف الثلاثة 3484 - الحروف 
الأولى لدرجة "ماجستير في إدارة الأعمال" فهذه الفئة المتورمة من ماليين 
واستشاريين ينطقون بعبارات مغرقة في تخصصهم ويحطمون القيم والذين عملوا 
أكثر من أية جماعة أخرى في خلق البؤس الاقتصادي الذي نعيش فيه الآن. 

لفس ها نعو انس الى ار وگ ود سکس سود | للد 
من Bank of Scotland‏ درم وحتى شركة 17۵0 ۷6۲111 المالية ومن 11805 
حتى .Lehman Brothers‏ 

أكتبْ هذا الكلام وأنا أحمل شهادة الماجستير هذه من كلية الأعمال في 
هارفارد» فهذه الشهادة كانت ند بطاقة سفر ذهبية إلى القزاعه ولکنها الیوم باتت 


- ۱ 6 1- 


أقرب شيهاً للخروف: القرمؤية لداله علی. الغارا". “فحن .حملة هذه الشيادة 
تنتابنا الآن فكرة تقول إن بطاقة هذا اللقب باتت الآن ترمز لما هو ضئيل الجودةء 
ومع ذلك تنطوي على "الغطرسة" و "الموقف القوي الكبير"» "أنا ومن بعدي 
الآخرون". و "الإدارة بالمصادفة". ولكن هذه البطاقة لأغراض هذه الأيام يجب 
أن ترمز إلى عمل "أساتذة التنبؤات". 

من خريجي كلية الأعمال بجامعة هارفارد شخصان هما ستان أونيل 5620 
1 وجون ثين «ندط1 «طه[» وهما آخر اثنين من رؤساء شركة ميريل 
لینش 1060 »Merri11‏ ومنهم آیضا آندي هورنبي '(1]0:0 مه كبير التنفيذيين 
السابق ل 118059 الذي كان الأول في دفعته عند التخرج. ومنهم أيضا جورج 
دبليو بوش 10:0 .¥ 060۲26 وهانك بولسون ۳2102 ۳۱۵9۲ وزير الخزانة 
الأسبق في الولايات المتحدة وكريستوفر كوكس 005 51006۲:() رئيس مجلس 
الإدارة الأسبق لهيئة الأوراق المالية والبورصة (5۳0) وهؤلاء هم الثلاثي 
الشهير الذي كان صادق الوفاء لشعار الكلية التي تخرجوا منها والقائل "لتعليم 
قادة يصنعون فرقاً في العالم " 

لكن الذي كانت الكلية تأمله ليس مجرد الفرق. 

فقد أظهرت كليات الأعمال مقدرة فائقة في التغافل عن الكوارث 
الاقتصادية المتكشفة أمام أعينها. 

في أواخر عقد التسعينيات من القرن العشرين هرع أساتذتها لكتابة أناشيد 
التسبيح والتحميد لشركة إنرون 07 شركة المستقبل والأنموذج الاقتصادي 


(*) وذلك في إشارة إلى الرواية الشهيرة "الحرف القرمزي علاع1 ؛ءامدء5 206" للروائي 
الأمريكي ناثانيال هوثورن )١1854-1804( Nathaniel Hawthorne‏ إذ حكمت محكمة 
المدينة على بطلة القصة هستر 8165666 بأن تضع إشارة الحرف القرمزي "۸" على 
صدرها دلالة على أنها زانية» وكذلك ورد اللون القرمزي إشارة إلى الزنا في سفر الرؤيا 
آخر أسفار العهد الجديد" (م.) 
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الجدید الواجب التداء به. ركان الاعجاب متبادلاً. فقد كانت هذه الشركة محشوة 
بخريجي كلية الأعمال في هارفارد ابتداء من جيف سكيلينغ Jeff Skilling‏ 
الرئيس التنفيذي وحتى أدنى المناصب. وعندما انهارت إنرون التي نخر فيها 
الفساد» وُضعت كل الدراسات التي أجريت عن حالات معينة للدراسة على الرف 
وحذفت 3 المادة من البرنامج الدراسي» ووضعت على الفور دراسات جديدة 
حول قضایا آخلاقية ومحاسبية مستوحاة من كارثة انرون. 

ویبدو أن المصير نفسه قد حل بمصرف رویال بنك آوف سکونلند (885) 
Bank of Scotland‏ 1001 . 

عندما كنت طالباً في كلية الأعمال بجامعة هارفارد ما بين العامين ۲۰۰۶ 
و ۰۲۰۰۳ كان یدرسنا أستاذ متميز في السلوك المؤسسيء اسمه جويل بودولني 
[٥1 200012‏ وقد تحدث بفخر واعتزاز عن عمله مع فريد غودوين ۳۲۵ 
0 في هذا المصرف. في ذلك الحين بدا مصرف 15 النموذج المتفوق 
للشرکات» وكان بودولني يحرص على الإطناب في الثناء على دوره الشخصي 
في التغيير الحاصل في المصرف. وفي برنامجنا الدراسي كانت ثمة دراسة 
لحالة بعنوان "رويال بنك أوف سكوتلند» أساتذة التكامل" وقد كتبت في العام 
۳ إذ تبدأ هذه الدراسة بقول قاله هذا الرجل الذي ندعوه الآن "فريد 1:60 
المفتت» المصرفي الأسوأ في العالم": "عمل جادء وضوح الرؤية» انضباط 
وتركيز على حاجات عملائنا. وهي وصفة بسيطة حقا ونحن ثابتون عليها". 

وضع هذه الحالة الدراسية اثنان من أساتذة كلية الأعمال بجامعة هارفارد 
وقدما وصفاً ل "البنية الجدیدة" التي ابتكرها هذا المصرف بعد استحواذه على 
بنك ۷207۷6۵6 بالقول أنه تجمع عنقودي لوحدات تكون بمواجهة الزبائن» 
ولموظفين ناجحين في "الاقناع" . وقد جاء غودوين 60005318 ليكون أستاذ 
الإدارة» ويقول: "عمل القائد آن یخلق الظروف التي تمكن الناس من الإيمان 
بقلوبهم وعقولهم بقيمة ما یفعلون " 


-١ -مة‎ 


في شهر كانون الأول/ديسمبر المنصرم عملت كلية الأعمال عينها على 
تعديل وطباعة ثناء ومديح لهذا المصرف بعنوان "مجموعة رويال بنك أوف 
سكوتلاند - استراتيجية رأس المال البشري " 

وإنه لمن المؤلم حقاً أن نقرأ اليوم عن كل تلك الجهود التي بذلها أولئك 
الذي عملوا بقيادة غودوين بدء! من استطلاعات حول تتبع مسار أذ الموظف 
وحتى "كلمة شكر كبيرة" وعن موقع إلكتروني حيث يتعرف المديرون على تميز 
الفرد في خدمة الزبائن. 

يبدو أن كل فكرة عصرية تبتدع في كلية الأعمال كانت تطبق بينما يذهب 
إلى الجحيم كل ما هو مهم فعلاً - مثل تقييم الأخطار في المصرفء والتدفق 
النقدي وهيكلية رس المال. ولكن لا يسعنا إلا أن ننصف کلا من بودولني 
ومولفي الحالات الدراسية» لذ لم یکن آي منهم أستاذا في العلوم المالیة» لکن 
الصادم أيضا أن كلية هدفها الأْساسي تعلیم الادارة العامة لا تری مشکلات تنتظر 
شركة آجروا در اسة معمقة لها. 

فهل یوجد نمط في هذا؟ عد بذاكرتك إلى ثمانينيات القرن المنصرم تجد أن 
خريجي كلية هارفارد للأعمال قد لعبوا دورا کبیرا من الداخل في فضائح 
عملیات التداول التي اجتاحت سوق الأوراق المالية في وول ستریت 7811 
۷ ما جعل الرئیس السابق لهيئة الأوراق المالية والبورصة بری في ذلك 
تحرکا جيداً لمنح ملايين الدو لارات لتعلیم الأخلاق في هذه الكلية. 

يبدو أن هذه الكلية التي تخرّج زهاء ٩۰۰‏ طالب في العام تجد نفسها وسط 
کل فضيحة تخت وما تعددت الفضائق. ومع ذلك فما يدعو للدهشة أنه یکاد لا 
يوجد شعور بالندم. 

في تشرين الأول /أكتوبر المنصرم احتفلت كلية هارفارد للأعمال بالذكرى 
المئوية لتأسيسها وشاركت قمة عالمية في هذا الاحتفال الذي أقيم بمدينة بوسطن. 
وفي الوقت الذي كانت فيه واشنطن وسوق المال والأعمال في وول ستريت 


- ۱6۹۰ 


ينحدران نحو جحيم اقتصادي وقف جي لايت ون ره[ عميد الكلية وعضو 
مجلس الادارة في مجموعة بلاکستون ۳1201-10076 الخاصة للاسهم ليفتتح هذه 
الاحتفالية ویعلن عدم وجود أية مسوولية للكلية. 

فقال: "لم ندرك کلنا مدی التغییر الحاصل في (النظام المالي) خلال 
الأعوام الخمسة عشر المنصرمة أو نحو ذلك» ومدی هشاشته بسبب تزاید 
لفعالية وتناقص الشفافية والسيولة» وهي الأشياء الثلاثة الأساسية في عالم 
الأسواق المالية" 

وأضاف: "ولم ندرك بأن هذه الهشاشة قد تتبدى بجلاء في نظام ائتمان 
متجمد قصير الأجل» وهذا شيء لم يحدث فعلاً منذ عام ۱۹۰۷. ولعلنا أيضا 
بالغنا في تقديرنا لقدرة العملية السياسية في التعاطي مع واقع ما قد يحدث لو 
وقعت مشكلات". 

ثم أضاف: "إن ما شهدناه هو إخفاق مذهل ينبهنا إلى فشل إجراءات 
الحماية المالية وفشل الأسواق المالية والمؤسسات المالية» وفي الأعم الأغلب 
فشل القيادة على مستويات عدة. سوف نترك لغيرنا الحديث عن تحميل اللوم 
للآخرين» فهذا أمر غير جدير بالاهتمام. وعلينا أن ننخرط جدياً في إصلاح 

قد تظنون بعد هذا الإخفاق على مستويات عدة أن الكلية التي تقدم قادة في 
الأعمال يفوق عددهم عدد أية كلية أخرى قد تشعر بتأنيب الضمير. كلا ليس في 
أقله. فاللوم أفقي ونحو الأعلىء والأفراد أنفسهم الذين نسفوا الإصلاح المالي 
العالمي يطالبون الآن بإصلاح الخلل. 

يستطيع المرء أن يضع قائمة بأعظم رجال الأعمال في العصر الحديث 
ابتداء بلاري بیج ۳۵۵6 1.127 وسيرغي برين ۳10 إءعع561 من شركة غوغل 
06 وبيل غيتس 02161 8111 بشركة مايكروسوفت وحتى مايكل ديل 
Michael 611‏ وريتشارد برانسون ۳:۵0 0271 ولاكشمي ميتال 


م۵ ۱ د 


1 نمرعطوعاة.1 - ولا يجد أحداً من حملة درجة الماجستير في إدارة الأعمال 

ومع ذلك تواصل صناعة هؤلاء الخريجين نموها المطرد وتقدم كليات 
الأعمال دخلا مهما للمؤسسات الأكاديمية: نحو ۵۰۰,۰۰۰ طالب من حملة 
شهادة الماجستير بإدارة الأعمال يتخرجون كل عام في مختلف أنحاء العالم» ومن 
هؤلاء ۱۵۰,۰۰۰ خريج في الولايات المتحدة الأمريكية وحدها وبذلك يشكلون 
طبقة لها أسلوبها الخاص في إدارة الأعمال داخل الاقتصاد العالمي. 

ولكن أمام هذه الفوضى الحالية ألا يجدر بنا أن نتساءل عما إذا كان تعليم 
دک ليس مجرد هدر تلوقت 077 أيضا مدمّر لعافيتنا الاق ا 


ألا يجدر بنا أن نسأل عما إذا كان تعليم إدارة الأعمال 
ليس مجرد هدر للوقت بل إنه أيضاً مدمّر لعافيتنا الاقتصادية؟ 


لو آحدث الأطبك والمحامون خرابا في مجال اختصاصهم فاننا بكل تأكيد 
نعيد النظر بما يجري تعليمه داخل مدارس الطب والقانون. 

آثتاء در استي في الكلية تم اختیار ۵۰ طالبا للمشاركة في دراسة مفصلة 
حول تطورهم. یقول الاستاذ سکوت سنوك 950001 50016 المشرف على هذه 
الدراسةء إن نحو ثلث هؤلاء کانوا ميالين إلى تعریف الصح والخطاً في ضوء ما 
یفعله الاخرون. 

وأضافقائلا: "لنهم لا بستطیعون إن يعم خطوة راء لیلقوا نظرة 
ناقدة» فهم مقیدون کلیا بالآخرين وبنتائج ما یفعله الاخرون " 

والجماعة من الناس غير القادرین على رؤية آفعالهم في إطار المجتمع 
الأوسع حیث یعیشون لا يمكنهم أن یکونوا ذاتيي التنظیم. ومع ذلك وفي مجال 
قطاع الخدمات المالية هذا هو عين ما یطلبون وإلى حد کبیر یحصلون عليه - 
إنما بنتائج كارثية. 


إن أسعد الخريجين من مجموعتي الذين تخرجوا أيام الظروف الوردية 
للاقتصاد عام ۲۰۰۳ هم الآن وبالتأكيد أولئك الذين اختاروا الانخراط في أعمال 
ليست من صمیم تخصصهم: آحدهم نأى عن سوق المال و التحق بشركة -لنM‏ 
«عاوع۷۷ الصناعية» وهو الان مدير للقسم الزراعي في مجموعة شرکات هنديةء 
وآخر التحق بموسسة تروج لاعمال المقاولات والثالث التحق بحکومة مدينة 
بوسطن» و الرابع ذهب إلى روسیا لیتولی إدارة سلسلة دور للسینما. 

لکن هولاء قلةء إذ إن ما نسبته ۶۲ بالمئة من زملائي عملوا بالخدمات 
المالية و ۲۱ بالمئة عملوا بمجال الاستشارات» وکلا القطاعین تعیسان في هذه 
الأيام وفي المستقبل المنظور . 

وما يدعو للعجب أن طلبات الانتساب إلى کلیات الأعمال في آمریکا في 
ازدیاد مطردء ذلك أن الطلبة يبحثون عن ملاذ آمن من الرکود. فماذا یظنون؟ إن 
فرص العمل لهو لاء الخریجین لن تعود كما كانت . و الطلبة الذين ینفقون 1۰۰۰۰ 
دولار للحصول على شهادة ماجستیر في إدارة الأعمال على مدی عامین قد 
يطول انتظارهم كثير أ للتعویض عما أنفقوه. 

آما بالنسبة لأولئك الذین هم على وشك التخرج من كلية آعمال فأقول إن 
هذه آوقات لا تسرء لا سیما وآن الشرکات المالية وشرکات الاستشارات التي 
كانت تستوعب ثلثي الخریجین من آفضل الکلیات کادت تختفي من الجامعات. 
وفي هذه الأثناء نجد الطلب یکثر على فرص عمل في الحکومات وفي مؤسسات 
غير ربحية من طلبة کانوا قدیما يرون الرواتب فیها ضئيلة. 

لقد تأخرت کثیرا عن موعدها جرعة التواضع والاعتدال لدی خريجي 
إدارة الأعمال وکلیات الاعمال. لکنها لن تأتي من هارفارد. فقد قال لايت 1.6 
آمام مستمعیه آثناء الاحتفال المئوي لهذه الكلية "الحاجة للقادة في العالم الآن هي 
في الحد الأدنى كبيرة كما كانت في السابق. و الحاجة لما نفعله نحن هذه الأيام 
هي أيضا حاجة كبرى كما كانت دائما وأبدا" . 


اد - 


نر غب. 
(ملاحظة : نشرت هذه المقالة في صحيفة 71765 5:46 في 


الأول من آذار أمارس عام ۰1( ۰ 


ألعاب تلعبها كليات الأعمال 


بقلم أندرو بوليكانو 


إذا كان برنامجك لتدريس شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ضمن تلك 

المجموعة غير المر غوبة والتي تصنفها مجلة Business Wek‏ ومجلة .0.5 

News & World Report‏ دون الفثة الأعلى المكونة من ۲۵ كلية» فأنت بلا شك 

تتعرض لضغوط متواصلة للانتقال إلى الفئة الاعلی من طلبتك والخریجین 

و المانت اا قد تنقلك الخطوات الاتية الم تلك ليقف 

۰ قدم تنوعا واسعاً من الخدمات الطلابية لطلبة الماجستیر بما في ذلك وجبة 
فطور وغداء مجانية ... بالاضافة إلى موقف غير مأجور للسیارة. 

« ارفع المعدل الوسطي لمادة G41‏ في صف الماجستیر إلى ما فوق 15۰ 
... وبهذه الحالة سوف تضطر لانقاص عدد الطلبة في برنامج الماجستیر . 
ولا تقبل الطلبة الذين تقل معدلاتهم عن ۰۰ في مادة 0۸۲ حتی لو 
آظهروا إمكانيات قوية. 

» زد من الخدمات المقدمة إلى المسوولین عن قبول الطلبة بما في ذلك وجود 
من يتولى ترکین السيارة» والوجبات المجانية وسلال الهدایا في غرف الفنادق 
ومکان مریح في صالة الاستقبال . 

» الغ برامج "اللاربحیة" وغیرها من المواد الدراسية الرئيسية في شهادة 
الماجستیر التي تفرز خریجین یعینون في مواقع ذات رواتب منخفضة. 

1١ه‎ 


» شجع كل من يستفسر عن برنامج کليتك. وبخاصة الطلبة غير المؤهلين 
للتقدم بطلب الانتساب. (مجلة :۷ .1.5 تعتبر مقياس الانتقاء بأنه حاصل 
قسمة عدد الطلبة المقبولین على عدد المنقدمین .) 
« زد ميزانية برنامج الماجستیر کثیراء يعد الرقم ۰۰۰۰۰ دولار لكل طالب 
هدفا چیدا, سوف تضطر لاعادة تخصيص الأموال ... [عبر تخفیض] حجم 
و/أو كلفة تقديم برامج المرحلة الجامعية الأولى [وبرامج الدکتوراه] وتحویل 
الموارد من دعم بحوث الأساتذة إلى بر امج الماجستیر . 
إن كنت تظن أن هذه المقترحات تبدو نفاقا وقولا بلا فعل» فکر بها مرة 
آخری, فما هي الا مجرد جزء مما تحدّث عنه عمداء الکلیات کثیرا ووصفوه لي 
بأنه "استر اتيجية التصنیف في طبقات". 


(نشرت عام ۲۰۰۱) 
أن تکون طيبا فهذا شيء نبیل لکن ما هو 


أكثر نبلا أن تعلم الآخرين كيف یصبحون 
طيبين - بل وأقل عناء للآخرين. 


مارك توین" 


(*) مارك توين مه 31:1 (۱۸۳۰ - )۱٩۹۱۰‏ كاتب هزلي أمريكي. (م.). 


- ۱ ۵ ۶۰ 


تغيير شكل الادارة ومظهرها 


شخصان لا یتغیران الأكثر حكمة 
والأكثر غباء 


كونفوشيوس 


هنالك الکثیر من الدراسات والبحوث وحتی قي lL‏ 
یهدف الى مد يد العون للمدیرین عند التعاطي مع التغییرات الکبری في 
موسساتهم - مثل التحول أو إعادة التنشيط أو التصغیر» وما الى ذلك . وهذا كله 
يندر ج في إطار "لتغییر الخاضع للإدارة". ولکن» انتبهواء هنا أيضاً لدينا ما نقوله 
- وهذا ما تجدونه مفصلاً في فقرتنا الأولى بهذا الفصل» بقلم جيمي كليمر 
Jiy ۲‏ - ذلك أن التسمية نفسها تحمل الضدين معا فالتغيير لا ينبغي 
آن یکون خاضعا للادارةء كما یقول» ل سيما وأن هذه التسمية تستخدم لتعني 
إحداث التغییر قسریا . لعل أفضل طريقة لادارة التغییر أن تدعه يحدث - بمعنی 
أن تهيّئ الظروف التي من خلالها یتبع الناس فطرتهم الطبيعية فیجرّبون السلوك 


ویغیرونه . 


وهذا هو أيضاً ما خلص اليه ديفيد هيرسث 79 1 92:8 حين قال 
"کبار المديرين ليسوا طهاة بل إنهم من مكونات وجبة الطعام". والسؤال هل هذا 
القول بحفظ للإدارة مسار ها؟ القطعة الآتية تحدثنا عن أسباب بقاء عربات السكك 
الحديدية البريطانية تسیر على سكك تحددت مقاييسها منذ عهد الرومان 
وعرباتهم. 

١!‏ كلف يمكن التوفيق بين هذه کلها؟ إنه أمر سهل بحسب استقصاء 
ريتشارد باسكال ع۴۸:6۵۱ 117070 عن الطربقة التي حققت بها شركة هوندا 
۵ اليابانية نجاحاً هائلاً في قطاع الا راجات الآلية الأمريكية. ويستنتج بأن 
الطهاة کانوا على الأرض إذ تعلموا كيف يبتعدون عن السكك الحديدية القديمة. 
والقصة التي تلي استقصاء باسكال تعزز استنتاجاته. فهي تعقد مقارنة بين 
الإدارتين اليابانية والأمريكية . أما رسالة باسكال فهي ثلاثة هتافات مرحى لصالح 
المديرين المتوسطین. ولمقالة الاتيه تحمل مزیدا من الهتاف والتحية لصالح 
عالمنا الدنيوي الجریح الوفیر بالمعلومات والذي بتحدث عنه جوناثان غوسلینغ 
8 1010111011 في مقالته الغنية بالأفكار . 

ثم تأتي مقالة هنري منتزبرغ لتضع كل هذه ""التدرجية" وما ندعو إليه من 
إصلاح تدريجي بحسب أهميته النسبية وعلاقاتها الصحيحة وذلك في مقالة 
موجزة بعنوان "صنع الاستراتيجية". وهو هنا ينتقد تلك الفكرة السائدة بأن 
الاستراتيجي شخص يجلس على قاعدة عالية ويملي على الآخرين استر اتيجيات 
ذكية ينبغي عليهم أن ينفذوهاء فيقترح فكرة بديلة عن الاستراتيجي إذ يصفه 
بشخص يعرف النمط ويتعلم كيف يدير عملية تنشأ عنها استراتیجیات من خلال 


«إدارة التغيير» مصطلح ينطوي على النقيضين 


تطورت مؤخراً صناعة الاستشارة ومهنتها لكنها مهنة مريبة» إذ تدّعي 
أنها تقدم خدمات "إدارة 0 ٠‏ و ردتان تحملان معا 0 أبما 
تحمله عبارة "حرب مقدسة و "ام لا تعمل" ... والحق أن مصطلح "إدارة التغيير" 
يك .بك سر تمغري لذ . !۲ من الخطورة ولخب يط 
الاستر اتيجي . وهذان المصطلحان قائمان على افتراض غير أكيد بوجود عملية 
تفكير وتطبيق منظمة تستطیع أن ترسم على نحو موضوعي مسارا للعمل» كما 
فعل جان لوك بيكارد Jean-Luc Picard‏ في مشروعه النجومي للباخرة 
هر وهکذا "لیکن کذلك". ولکن ان کان ذلك ممکنا آنذاك فهو بکل تأكيد 
لیس ممکنا في عالم الیوم المتمیز بالتغییر عالي السرعة. 


یمکن تجاهل التغییر ومقاومته والاستجابة له 
واستثماره وخلقه, لکن لا يمكن ادارته. 


لا يمكن إدارة التغبیر . یمکن تجاهله ومقاومته و الاستجابة له واستثماره 
وخلقه. ولکن لا يمكن إدارته وجعله يسير في عملية خطوة بخطوة منتظمة . 
وسواء كنا ضحایا التغییر أم المنتصرین فهذا یعتمد على مدی جاهزیتنا للتغییر 
... كما قال آبراهام لنکولن!" ذات يوم: "سوف آهیّی نفسي ولا بد أن يأتي يومي 
(يوم انتصاري). بهذه الطريقة يمكن إدارة التغيير. 


(*) أبراهام لنكولن Abraham Lincoln‏ )1۸۰4 — ۱۸1°( الرئيس السادس عشر للولايات 
المتحدة الأمريكية (۱۸۲۱ -۱۸۱۵) ألغى الرق وشن الحرب على الولايات الجنوبية 
الثائرة. (م.). 


- ۱۵۸۰ 


... لا نستطيع استعادة زبائن خسرناهم بسبب الإهمال وسوء الخدمات. 
ولا نستطيع تحويل مؤسستنا على حين غرة إلى مؤسسة عظيمة القوة وتبتكر في 
ستة شهور بسبب تغيير حاصل في السوق. ولا نستطيع أن نعيد هندسة عمليات 
معقدة وعادات انعدم فيها النشاط ودامت سنين وبشكل جذري وسريع لمجرد 
ظهور تكنولوجيا ثورية جديدة. عندما تتراكم ضغوط التكلفة لا نستطيع جعل 
مؤسساتنا مسطحة وفجأة نعطي التفويض لكل من لديه خبرة سنوات في القيادة 
ا ييف الرقابة. فهذه كلها طويلة المدى في الثقافة و ات 
والنظام والمهارات. وهذه ظواهر بحاجة للتحسين قبل أن تظهر الحاجة لها. أو 
كما يقول مثل صيني قديم: "احفر البئر قبل أن تعطش " 

إن شئت أن تتعاطى بفاعلية مع التغيير لا تنظر إليه على أنه قوة يمكن 
إدارتها. عليك أن تتعاطى معه من خلال تحسين نفسك. وعندئذ لا بد أن يأتي 
زمانك , 


(اقتبست بتصرف من كتاب للمؤلف نفسه نشر عام ۱۹۹۵) 


المديرون الكبار ليسوا طهاة؛ إنهم من مكونات الطعام 


في التحليل النهائي وعندما يتعلق الأمر بتغيير أساسي في المؤسسات لا 
يوجد تحليل نهائي ذلك أن آطر التحليل هي التي تحتاج للتغيير. وفي عملية 
تغییر أساسي في المؤسسة يتطلب الأمر سلوکا لتغيير السلوك» فالتغيير لا يمكن 
إدارته وليس من وسيلة أخرى سوى قيادته. وعليه فان مديري التغيير ليسوا 
مجرد طهاة يهيئون وجبة طعام من خلال اتباع طريقة موصوفة للطهي» بل إنهم 
أيضاً من المكونات الرئيسة. كبار المديرين هم نماذج أدوار قوية» وإسهامهم 


-١ه5-‎ 


المفتاحي في عملية التغيير يتمثل في قيادته من خلال امتثالهم للسلوكيات الجديدة 
التي يتوقعون من موظفيهم أن يتمثلوها. إنهم قادرون على التخطيط وعلى تنسيق 
الترتيبات ولكن إلى حد معين فقط. وبعد ذلك عليهم أن يلقوا بأنفسهم مع الجميع 
في خضم هذا الخليطء وأن يثقوا بأن سلوكهم سيكون نموذجا يحاكيه الآخرون. 

إن تحيزنا الغربي يجعلنا نعتقد أننا نستطيع أن نفكر بطريقتنا لنجد وسيلة 
أفصلل للعمل. وقد دلت التجربة في شأن التغیبر الحقيقي أن الضد صحیح آیضا 
... علينا أن نعمل بطريقتنا لنصل إلى طريقة أفضل للتفكير. ولأننا لمدبرون» 
فان السلوك الوحيد الذي نأمل بتغييره فوراً هو سلوکنا. 


(من كتاب للمؤلف صدر عام ۱۹۹۷.) 


التزام المسار 


القياس النموذجي للسكك الحديدية في الولايات المتحدة (أي المسافة بين 
خطي سكة الحديد) هو ؛ أقدام و 5ر8 انش (أي در؟5١‏ سم). وهذا رقم 
غريب. فما سبب استعمال هذا المقياس؟ لأن خطوط السكك الحديدية يُنيت هكذا 
في إنكلتراء والمهاجرون الإنكليز هم الذين بنوا السكك الحديدية في الولايات 
المتحدة. فلماذا بناها الانکلیز على هذا النحو؟ لأن الذين مددوا السكك الحديدية 
الأولى هم أنفسهم من مدد سكك حافلات الترام» وهذا هو القياس الذي اعتمدوه. 
ولماذا اعتمد أولئك هذا القياس؟ لأن من قام ببناء سكك الحافلات استخدموا 
الأدوات الميكانيكية المختلفة التي كانوا يستخدمونها في صنع العربات» وهذه 
الأدوات استخدمت تلك المسافات بين العجلات. 

حسن» ولماذا كان للعربات فلك المقیاس الخاص بالمسافات بين العجلات؟ 
لأنهم إن حاولوا اعتماد أي نموذج مختلف للمسافات» فقد تتكسر العجلات على 
بعض الطرق القديمة خارج المدن في إنكلترا؛ ولأن هذا النموذج هو بالأصل 
مسافات الأخاديد التي تتركها العجلات على جانبي الطريق. 


ا 


ومن بنى تلك الطرق القديمة ذات الأخاديد؟ إن أول طرق المسافات 
الطويلة في أوروبا (وفي إنكلترا أيضاً) بُنيت في عهد روما الإمبراطورية من 
أجل جيوشها. وقد استمر استخدام تلك الطرق منذ ذلك التاريخ. وماذا عن تلك 
الأخاديد في الطرقات؟ تشكلت هذه الأخاديد في الطرق التي يتعين على الجميع 
أن يتقيدوا بها خشية تكسّر عجلات عرباتهم عند مرور المركبات الحربية 
الروماني وبما أن هذه المركبات صنعت لأجل أو من قبل روما الإمبراطورية 
ف ."ل ومتماثلة كلها من حيث المسافات بين العجلات. 

لذا القياس المعياري المعتمد في الولايات المتحدة للسكك الحديدية والبالغ 
آربعة آقدام و ۸,۰ انش مشتق من المواصفات الأصلية الموضوعة للمركبة الحربية 
لروما الامبراطورية. والمواصفات والبیروقراطیات لا تندثرء بل تعيش للابد. لذلك 
عندما يقدم لك أحد مواصفات معينة وتتساءل من الغبي الذي ابتكرهاء قد تكون على 
حق لأن العربات الحربية في روما الامبراطورية صنعت بعرض كاف يستوعب 
مژخرتي حصانین حربيين. وهذا هو الجواب للسؤال الاصلي. 

تالا مت اف شش شید عندما د ج ا 
الإطلاق نری صاروخین دافعین ملصقين إلى جانبي خزان الوقود الرئيسي 
لتعزیز القوة الدافعة. یطلق على هذین الصاروخین تسمية "المقوي الصلب لدفع 
الصاروخ Rocket Booster (SRB)‏ 501101. وهما من صنع شركة 110101 في 
مصانعها بو لاية آوتا 1/600 المريكية. كان بمقدور المهندسین الذين صمموا هذه 
المقویات أن یجعلوها بقطر أكبرء لکنهم لم يفعلواء إذ یتوجب شحنها بالقطار من 
المصنع إلى موقع الاطلاق. وخط سكة الحدید الممتد من المصنع يمر في نفق 
في الجبال. وعرض النفق يزيد قلیلا عن خط سكة الحدید. وهذا الخط يساوي 
تر عرض موخرتي حصانین؛ 8 موز : التصميم الأساسية لما يوصف دون 
جدال بأكثر منظومة نقل تطورا في العالم تقررت منذ ما يزيد عن ألفي عام 
اسلادا إلى عرض مد وة كفن ألا تحاة«اللهندسة؟ 

(مجهول المصدر) 


- ۲۱۰ 


عودة إلى استراتيجية فائقة الذكاء 


بقلم ريتشارد باسكال 


في عام ١153‏ دخلت إلى الأسواق الأمريكية شركة هوندا اليابانية 
الصانعة للدراجات الآلية ولم تكن هذه الشركة قد بدأت آنذاك صناعة السيارات. 
وفي عام ۱۹۲ حققت حصة من هذه السوق بلغت ٠۳‏ بالمئة. أما سبب تفوقها 
على الشركات الأمريكية والبريطانية في بيع الدراجات الآلية الكبيرة فيعود في 
جزء منه إلى ما كان عليه السوق الأولي ألا وهو نوع الجاكيت الجلد الأسود. 
وم الأسباب أيضاً أن هذه 227071 أخلقت سوقاً جديدة لار آلية 
الأ آلتي بتک آن تقودها CN‏ دعاية 
أسطورية عنوانها "أنت تلتقي آلطف الناس على دراجة هوندا". كانت الشركة 
تنتج فعلاً هذه الدراجات صغيرة الحجم للسوق اليابانية منذ أربعينيات القرن؛ 
عندما استطاع ناکیو فوجيساوا 1153058 مع121 إقناع شریکه سویشیرو هوندا 
48 متنطءزم؟ الذي كان يهوى تصمیم الدر اجات الالية الکبيرة بأن الکثیر من 
الیابانیین لا یستطیعون شراء السیارات في أعقاب الحرب ولکن قد یتوجهون 
لشراء دراجات آلية صغيرة غير باهظة الثمن لتنقلاتهم العادية, 

في تلك الأثناء لاحظت الحكومة البريطانية أن حصة مصنعي الدراجات 
الآلية البريطانيين من سوق الاستيراد قد هبط من 55 إلى ٠١‏ بالمئة في الفترة 
۹ - ۱۹۲۲ ما دعاها للاستعانة بشركة استشارات في بوسطن لتوضح لها 
ما حدث وتقترح طريقة لعودة شركاتها الصانعة إلى ما كانت عليه. وجاء جواب 
شركة الاستشارات هذه عام ١9176‏ في نقریر اکتسب شهرة فاثقة وكات"أتياساً 
لحالات دراسية وضعت للتدريس في بعض الكليات مثل جامعة هارفارد وجامعة 
كاليفورنيا في لوس أنجلوس. 


- ۱۲۲۰ 


وفيما يلي نعرض فقرتين من هذا التقرير لإعطاء فكرة عنه. ويلي ذلك 
نسخة تضم أجزاء من مقابلة أجراها ريتشارد باسکال المؤلف المشارك لكتاب 
"فن الإدارة اليابانية 1۵۵۵۵۸ Ar of Japanese‏ 776 (الصادر عام ١18١)ء‏ 
تعقيبا على ما لديه من شكوك بخصوص تقرير المجموعة الاستشارية في 
بوسطن مع مديري شركة هوندا الذين كان لهم الفضل الأول في دخول الشركة 
إلى السوق الأمريكية. والقصة ذاتية الوضوح وكذلك المفارقة بين التأويلين. 
ما يلي نعرض ملخصاً لمقتطفات من هاتين القصتين. 


من تقرير مجموعة بوسطن الاستشارية 


ترجع أسباب نجاح صناعة الدراجات الآلية اليابانية إلى تنامي سوقها 
الداخلي ا خمسینیات القرن. ومع حلول عام ۱۹۲۰ طورت الشرکة لنتاجا 
ضخما من الدراجات صغيرة الحجم في السوق الداخلي أيضا. تبع ذلك تخفیضات 
في التكلفة عائدة لضخامة الانتاج. نجم عن ذلك موقع عالي التتافسية من حيث 
التكلفة استخدمه الیابانیون منصة انطلاق لاختراق أسواق العالم بالدراجات الالية 
صغيرة الحجم في مطلع الستینیات . 

تعطي صناعة الدراجات الالية اليابانية» وعلی وجه الخصوص هوندا 


حجم الانتاج الکبیر للطراز الواحد احتمالا قویا لانتاجية عالية نتيجة استعمال 
طريقة الكثافة ال رآسمالية والأساليب عالية الأتمتة. لذلك تتجه استر اتيجياتهم 
لتسويقية نحو تطویر طرازات عالية الکم» وبالتالي ذلك الاهتمام الدقیق الذي 
لاحظناه والذي بولونه للنمو وللحصة في السوق وبالتالي في الإنتاج» إذ یتحقق 
انخفاض التكلفة عملیا نتيجة الترکیز الأولي على هندسة الانتاج والاستثمار بهدف 


(عنوان التقریر بدائل استراتيجية للصناعة البريطانية ۱۹۷۵.) 


ا 


من مقابلة أجريت مع مديرين من شركة هوندا 


في حقيقة الأمر ليس لدينا استراتيجية غير فكرة استحوذت علينا وهي أن 
نری ما إذا کان بمقدورنا آن نبیع شیا دا خل الولايات المتحدة ... وكان علينا أن 
نحصل علی اعتماد قطع من وزارة المالية. وکانوا يشككون في امكانية الحصول 
عليه على نحو غير عادي. فقد أطلقت تویوتا الطر از 700 في الولایات 
المتحدة عام ۱۹۵۸ وأخفقت اخفاقا ذریعا . وسألونا: "كيف يمكن لهوندا أن تنجح 
وهذا ما حصل لتویوتا؟" ومرت الشهور . وأجلنا المشروع. وفجاة بعد مضي 
خمسة شهور على تقدیمنا للطلب استلمنا آمر المباشرة - انما بجز ء واحد فقط 
من مسئوی الت زامنا المتوقم. قالوا لنا: ایمکنکم استشمار 

۰ دولار في السوق الأمريكية» ولکن لیس آکثر من ۱۱۰۰۰۰ 
دولار نقدا " وما تبقی من أصول لدینا يجب أن تکون على أجزاء وطبقا لبیان 
بالدر اجات ية .. 

كانت رویتنا أن نکون منافسین للصادرات الاوروبية. وکنا نعلم أن 
منتجاتنا جيدة نما لیست آعلی جودة کثیرا. کان السید هوندا یضم نقته 
بالطر ازین القیاس عه 250 و 30500. وفي شکل المقود في هذين الطر ازین 
الكبيرين الذي يشبه شکل الحاجب الذي یعلو عين بوذاء وهذا ما جعله یشعر بأن 
ها الشكل رفظ مععات فة ركذل بعذ بعض انا ان ودون اعكماة سار 
فسوی للانيقاء» وضعناكياناً مفصیلا ال بما یعادل ۲8 المتة من عي اننا 
الأربعة وهي طSupercu‏ عه 50 و عه 125 و عه 250 و عه 305. ومن منظار 
الفية بالدو كار كي البيان مثقلاً يالدراجات الأكبر حجما. 

لقد كان للقيود النقدية الصارمة التي فرضتها الحكومة اليابانية يضاف إليها 
ذلك الاستقبال غير الودي الذي قوبلنا به أثناء زيارتنا عام ۱۹۵۸ ما جعلنا نقرر 
البدء بكميات صغيرة. ووقع اختيارنا على مدينة لوس أنجلوس حيث يوجد عدد 
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كبير من أفراد الجيلين الثاني والثالث للجالية اليابانية» وهذا جو ملائم لاستخدام 
الدراجات الآلية إضافة إلى تزايد أعداد السكان. كنا في ضيق مالي ما جعلنا 
نتشارك ثلاثتنا في استتجار شقة مفروشة بمبلغ ۰ دولارا بالشهر . نام رامنا 
علی الأرض. واستأجرنا مستودعا آیضا لحدى الضواحي الفقيرة للمدينة 
وانتظرنا وصول الباخرة» وبسبب حرصنا علی توفیر ما لدینا من نقد قمنا تا 
بتکدیس صنادیق الدر اجات بأیدینا - ثلاث صنادیق فوق بعضهاء ونظفنا الأرض 
وبنینا مستودعا صغیر | للقطع التبديلية. 

كنا في السنة الأولى کمن يمشي في الظلام لا ندري بأن مبیعات الدراجات 
الالية في الولایات المتحدة تتشط في موسم نیسان/آبریل وحتی آب/أغسطس - 
وتصادف توقیت وصولنا مع انتهاء موسم ۱۹۵۹ آقنعتنا خبراتنا التي تعلمناها 
بمشقة مع الموزعین في الیابان أن نحاول الاتصال مباشرة بباعة التجزئة. ونفذنا 
حملة اعلانات في المجلات المتخصصة بتجارة الدراجات الالية للوکلاء. وجدنا 
تجاوبا من القلة ومع حلول عام ۱۹۲۰ کان لدینا نحو ۰ موزعا وقسم من 
CCC‏ ملسم الاکبرسعته <TC‏ 
وابتدأت طلبات الشراء تردنا انما للطرازين 25060 و 30560 وبکمیات قليلة. ثم 
حلت الكارثة. في الأسبوع الأول من نیسان/آبریل ۱۹۰ جاءتنا نقاریر عن 
وجود تسرب للزیت في دراجاتنا ناجم عن أعطال في مبدّل السرعة. وکانت تلك 
ES‏ انين لق انها اكه a‏ تس قل ام ین ون قا EY‏ 
أن سائقي الدراجات الآلية في أمريكا يقودون بسرعة عالية جدا تفوق السرعة 
المعتادة في اليابان. ولكن لأننا لم نكن نعرف ذلك كان علينا أن نبحث في 
احتياطينا الثمين من النقد لكي نشحن دراجاتنا إلى مخبر هوندا في اليابان. في 
شهر نيسان/أبريل الکئیب هذا كانت شركة ص۸ مه الجوية الوحيدة في الولايات 
المتحدة التي أحسنت معاملتنا. وعملت مخابرنا لأيام عدة وعلى مدار الساعة 
تختبر الدراجات في محاولة للتعرف على أسباب العطل. وبعد شهر واحد حلت 
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المشكلة بعد إعادة تصنيع الطوق المانع للتسرب لرأس المحرك والنابض الخاص 
بمبدل السر عة. و خلال تلَ الفندة,اتخنت الأحد ارنهت آخر . 


انهارت سمعة هوندا الهشة قبل أن تتکون 

بناء على نصيحة السید هوندا وعلی مشاعرنا الخاصة لم نحاول في 
الشهور الثمانية التالية أن نقوم بأي تحرك للطر از الأصغر cc Supercubs‏ 50. 
وعلى الرغم من أن هذا الطراز حقق نجاحاً كاسحاً في اليابان (وكانت الطلبات 
أكثر من قدرة معاملنا على تلبيتها) إلا أنها بدت غير مناسبة للسوق الأمريكي إذ 
كارا قاب دوما الأشياء الکبیر 0 7 ] رفاهية. وما أكد لنا إيقة 
ملاحظاتنا لسوق الاستيراد - إذ كان الصناع الأوروبيون» كنظرائهم الأمريكيين» 
يؤكدون على الطرازات كبيرة الحجم. 

لذلك استخدمنا الطراز 50 110048 في تنقلاتنا داخل لوس أنجلوس لقضاء 
مهامناء فشدّت انتباه الكثيرين إليها. تلقينا ذات يوم مكالمة هاتفية من مشتر لدى 
ی ی EET EDS,‏ 
ملاحظتنا بخصوص اهتمام هذه الشركة. وكنا في الوقت عينه مترددين في 
الترويج للدراجات طراز مه 50 مخافة أن تسيء إلى سمعتنا وصورتنا في هذا 
السوق. ولكن عندما بدأت الأعطال تحدث في الطرازات الأكبرء لم يكن أمامنا 
من خيار آخر . فأطلقنا الطراز عه 50. 


(من مقالة نشرت في مجلة California Management Review‏ عام ۱۹۸۶) 
حكاية عصرية وموعظة 


قررت شرکتان» إحداهما يابانية والثانية أمريكية» الدخول في سباق قوارب 
بينهماء بنهر ميسوري 1/560 وأجرى الفريقان تدريبات شاقة ولفترة ليست 
بالقصيرة علهما يصلان إلى ذروة أدائهما قبل السباق. 


E 


وفي اليوم المنتظر فاز اليابانيون بمسافة ميل واحد. 

فقرر الأمريكيون المحبطون والمكتئبون إجراء تحقيق لمعرفة سبب هذه 
الخسارة الفادحة. وتم تشكيل فريق للتحقيق ورفع التوصيات مكون من كبار 
المديرين. وكانت النتيجة أن الفريق الياباني خصص تمانية أفراد للتجذيف وواحد 
فقط للإمساك بالدفة وتوجيههاء بينما كان في الفريق الأمريكي ثمانية أفراد 
بت بالدفة وواحد يجذف. 

ولما أحست الإدارة الأمريكية بوجوب إجراء دراسة معمقة كلفت شركة 
استشارية لقاء مبلغ كبير من المال لتقديم رأي ثان. وبالطبع تبين لهؤلاء الاستشاريين 
أن ثمة اکر مما بنبغي سکن !]يكن ثمة عند كاف للتجذیف 

وحيث إن الفريق الأمريكي لا يعلم عن يقين كيف يستفيد من هذه 
المعلومات» وبسبب رغبته الشديدة بعدم الخسارة أمام اليابانيين» أعادت الإدارة 
تشكيل الفريق بحيث تولى أربعة أفراد مهمة الإشراف على دفة القيادة وثلاثة 
أفراد تولوا مهمة الرقابة في محيط دفة القيادة وواحد يكون مساعد مدير للرقابة. 

وقرر الأمريكيون أيضا تطبيق نظام جديد للأداء بحيث يُعطى الفرد 
المخصص للتجذيف حوافز أكبر ليعمل بكد واجتهاد أكثر. وذعي هذا النظام 
"البرنامج الأول لجودة فريق التجذیف" وعقدت اجتماعات وأقيمت موائد للعشاء 
زحد ماک اند اف ركرك ما را كول يرو قاد 
مجاذيف جدیدة» وقوارب جديدة ومعدات أخرى» والحصول على مزيد من یام 
العطل للتدرب على التجذیف مع تعویضات. 

في سباق العام التالي فاز الیابانیون بمسافة میلین. 

قرر الاد ا68 انتقاما لهذه الخلقارة فصل المجذف من العمل لأداته 
الضعيف وأوقفت تطویر القارب الجدید وباعت المجاذیف وألغت الاستثمارات 
المخصصة للمعدات الجديدة. وتم توزیع الأموال الناتجة عن هذا التوفیر على 
کبار المدیرین تعویضات لهم» ونقرر البحث في الخارج عن فریق تجذیف للعام 
القادم فجاء من الهند . 


- ۱۳۷- 


هذه هي النهايةء للأسف. 

آمر محزن» لكنه صحيح وواقعي! 

وإليكم شینا آخر تفكرون فيه. أمضت شركة فورد الأعوام الثلاثين 
المنصرمة وهي تنقل معاملها كافة إلى خارج الولايات المتحدة زاعمة أنها لا 
تستطيع تحقيق أرباح لدفع الأجور الأمريكية. بالمقابل أمضت شركة تويوتا 
الأعوام الثلائین الماضية وهي تبني آکثر من اني عشر معملاً داخل الولایات 
المتحدة. وکانت نتائج الربم الأخير أن حققت تویوتا آرباحا قدرت بأربعة 
ملیارات بینما وصلت خسارة فورد إلى تسعة ملیارات. ولا زالت شركة فورد 
تفکر وتبحث عن مخر ج. 


(مجهول المصدر ) 


إلى أين يمضي عالمنا. عالم ويكي" الدنيوي الجریح؟ 
بقلم جوناثان غوسلنغ 


ما هو هذا العالم الذي نتعاطی معه؟ فیما يلي ثلاثة أمور مهمة ينبغي 
التفكير بها وأخذها بعين الاعتبار : 


(*) ويكي ننس هو أحد تطبيقات الشبكة العنكبوتية م يتيح للقاری الاطلاع على المعرفة 
كما الموسوعة لكنه يستطيع الإضافة لما يقرؤه أو يعدل فيه أو يحذف منه وذلك كله 
بالتعاون مع قراء آخرين قد لا يعرفهم. أنشأ هذا البرنامج Ward Cunningham‏ عام 
۵ ومنه تفرعت برامج وتطبيقات عديدة. وقد آثرت الحفاظ على المفردة الأجنبية 
نظرا لانتشارها الواسع في العالم أجمع وأهم تطبيقاتها "موسوعة ويكي ۱01606018" وهي 
موسوعة مجانية أطلقتها على الإنترنت مؤسسة Wikimedia Foundation‏ عام ۲۰۰۱ 
باللغة الإنكليزية بالإضافة إلى مشاريع أخرى. (م.) 
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١-إنه‏ عالم ويكي 1ا۷ . كانت المعرفة في سابق الأيام تخزن في بنوك خاصة 
- تسمى مدارس وكليات وجامعات وفي دوائر التخطيط وأنظمة الخبراء. 
وكان الباحثون الجامعیون» على سبيل المثال» يخرجون ليطوفوا في العالم 
ويجمعوا المعلومات» وليعودوا بها إلى مخابرهم ومكتباتهم» وما هي إلا 
سنوات معدودة حتى تكون القواعد والأنماط العامة قد صارت في متناول من 
يريدها. في هذه الأثناء كان الناس يعيشون حياتهم . أما الیوم» وبفضل شبكة 
الإنترنت» يستطيع أي فرد وأي شخص أن يطبع الدروس التي يتعلمها من 
عمله اليومي ونستطيع نحن جاتب تعليقاتتا على أفكار الآخرين» 
وهكذا أصبحت المعرفة في متناول الجميع بشكل فوري تقريباً. ولكن لهذا 
۲ کبیرا على الطاقة التي هي الأساس الأكثر أهمية للقيادة. فإن لم 
يعد بمقدور القادة آن یتحکمو بما یعرفه الاخرون"فعلیهم»آنپینلوا تأثیرا من 
خلال قدرتهم على القيام بالاتصالات وتسهیل اتخاذ الاجراءات واستدراج 
آراء مواطنین واسعي المعرفة وناشطین. 

۲- انه عالم دنيوي Wordly‏ . لقد بدآنا نعتاد روية كيفية حدوت اتصالات بينية 
لكل الاحزاء فمفلا الاحتباس الحراري العالمي ينتج حالات للتشنت الکبیر 
اشخاص مهجرين» ولذا سنکون کلنا بمواجهة تحدیات جذرية لهویتتا 
المشتركة = فمن یجرو على الجا ينتمي إلى هذا المکان إا كنا نحن 
58 خربنا ذلك المكان؟ وشبيهة بهذه الحالة تلك المناسبات المشاهدة لسكان 
لهم صلات عائلية في آنحاء العالم كفن وقد عرفنا آن حالات الشتات السايقة 
قد خلقت شبکات عالية القيمة لأفراد موئوقین من تلك العشاثر لکن الکثیرین 
منهم یقطنون في آماکن مخصصة لاقلیات. ولا یتأقلمون مع أوطانهم الجديدة 
الا بعد آجیال متعاقبة. ولکن بوجود هذه الأعداد الكبيرة من المهاجرین كيف 
سنتمکن من امداد الجماعات بأسباب الحياة ونعزیز القیم المشتركة و التقالید؟ 
من قراءتنا للتاریخ نجد أن الجماعات عندما تواجه تحدیات مزدوجة لتأكيد 
هویتها المشتركة واغتنام فرص التحسين» تأتي بقادة ذوي کاریزما - وکانت 
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في أحيان كثيرة تلجأ للبحث عن كبش فداء من منطلق الرهاب من الأجانب 
والمغامرة العسكرية - وهكذا ينتهي بها الأمر عادة إلى حال سيئة. فهل 
نستطيع أن نهيّئ ونروج لصنف من القادة يكونون أكثر اهتماما وعناية؟ 

۳- إنه عالم جريح ۱/00۳064» اجتماعیا وبيئياء يكافح للتعاطي مع الضرر الذي 
نسببه نحن. وهذا ليس بالأمر الجديد کلیا: إنه نفسه العالم القديم في كثير من 
النواحي. معظم الأشياء تبقى على حالها ولا تندثرء فنحن بحاجة لأن نأكل 
ونفضل الطعام بالنكهة الأفضلء ویحاجة لأن نتعلم ونعلم الآخرين؛ و أن نعتني 
بمن نحب» وأن نعمّق إنسانيتنا من خلال الفن والثقافة والحياة الروحية. ندعو 
ننا من قادة ينادون با نسوا أو تناسوا کل مر 
ويجب المحافظة عليه! وهنا تصبح القيادة المتوزعة أمراً بالغ الأهميةء فلا 
توجد سلطة مركزية أو بطل له كاريزما يعرف ما يكفي من التفاصيل في 
شأن الرغبات الخاصة والظروف المحلية لحياتنا. نحن من يتوجب علينا أن 
ننظم أنفسنا (بشيء من الحرية النسبية) وأن يكون لنا صوتنا (الجهوري) وأن 
يكون لنا دور قيادي في جعل الأشياء أفضل. 


الهي. آنقذنا من قادة ينادون بالتغيير إذا نسوا أو 
تناسوا كل ما هو مستمر ويجب المحافظة عليه. 


ثلاثة أشياء لتكوين القادة ونوع القيادة التي نحن بحاجة إليها: 

۱- إن أفضل طريقة تساعدنا لمعرفة من لديه الكفاءة على اتخاذ زمام المبادرة 
ویکون فاا آن تری ما تكله الفتيان في المدرسة. فالمشاركة في الرياضة 
والنوادي المدرسية والتطوع للعمل في المجتمع صفات قوية الصلة بالنشاط 
في الحياة المستقبلية. لذلك فان تعزیز ودعم منظماتنا الشبابية وسيلة ثبتت 
فعالیتها في إنماء قادة مستقبلیین للمنطقة. وحیث إن أفراداً كثيرين یولدون 
ویکبرون هنا سیعودون في المستقبل» حتی لو دعتهم الضرورة للسفر خارج 
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مناطقهم في تلك الأثناء فإن هذه المنظمات تعد استشمارا طويل الأجل يحمل 
6 نمی هذا الاسنماج 

۲- السفر یوسم المدارك ولا یوجد بدیل له يعطي إحناسا بنسبة بداية العظمة. 
والتواضع - بمعنی الواقعية المحضة لمعظمنا - لیس سمة تنبئ بالقیادة لكنه 
على جانب کبیر من الأهمية إذا قدر لنا أن نبقی عقلاء ونحتفظ بتوازننا. 
وأفضل طريقة لغرس هذه السمة في صمیم مواقفنا هي أن نکتشف کم نحن 
متفردون وممیزون - وذلك بأن ننظر إلى آنفسنا في عيون الآخرین. يجب 
علینا أن نعثر على وسائل منخفضة الکربون للسفر؛ وببطء لنراقب ونسمع؛ 
220989 الآراء السائدة وأو لوي قتف عن أولوياتتا. وهذا استثمار في 
التسامح» وهو استثمار أيضاً في قناعات ثقافية» فنعرف ما الذي نعتز به حقا. 
يعني هذا كله آننا ری قادة يتمتعون بالحكمة عند إصدارهم أحكامهم 
بخصوص ما بهمنا فعلا ويكونون قادرين على التكيف والتأقلم في سبيل 
الحفاظ علیها من خلال التغیرات المعقدة في المستقبل . 

٣‏ -إذا کون كل امری نسخته الخاصة من المعرفة فمن الذي يقرر ما .هو 
الصحیح؟ أعتقد أنه ما زالت ثمة فائدة لوجود الأشخاص الثقاة في موضوع 

يتسم بالغموض - أي إننا ملزمون بأن نحتاج . لكن ما هو أبلغ أهمية 

أله علينا أن نضمن بأننا جميعاً نس وتفکر ونشعر ونصدر أحكاماً على قدر 
ما نستطيع من حكمة. علينا أن نجعل أنفسنا بشرا قدر ما نستطيع وليس 
مجرد أشخاص أثرياء. أو كما قال جون راسكين 15145 ۸ه[ في كتابه 
ام دنم مسا الذي ألهم المهاتما غاندي وفيما بعد مارتن لوثر كينغ "ليس 
ثمة ثروة كالحياة" وكان يقصد بالحياة» قوة الحياة والصبو إلى الجمال 
والانسجام. لقد وهبنا الله طبيعة رائعة وفنوناً تنبض بالحياة في إقليمنا هذا 
بالجنوب الغربي» ويجب ألا نقبل بشخص يتسلم زمام القيادة ولا يحب 
الفنون» وعلينا أن ندرّب قادتنا على الثقافة والإبداع» وهذا يعنينا لأننا - كلنا 
- مؤلفون وثقاة بسبب وجود عالم الموسوعة العالمية 6012م787111. 


- ۲۷۱۰ 


إن عالمنا عالم ويكي حقا؛ وهو عالم دنيوي وفي نواح كثيرة منه عالم 
جريح يحتاج للعناية. ولكي يبرز من بیننا قادة حكماء يتعين علينا أن نعطي 
شبابنا خبرة في القيادة ليدركوا ضرورات الجهد الجمعي المشترك والمسؤولية 
الجماعية» وأن نشجع الأسفار والتفاعل المفيد مع أشخاص يختلفون عنا لكي 
نصل إلى حالة نعتز بها بكنوزنا على نحو أكثر واقعية» وألا نختار إلا أشخاصاً 
يحبون الفنون والثقافة ليقودوا مؤسساتنا داخل منطقتنا وخارجها. 

لعل القر اء لاحظو ا آنني مغرم بکلمات تبدأ بحرف wiki, ۷۵۳۵۲۷, [ (w)‏ 
۵ 0unde4س]‏ وردت في هذه المقالة (مع آنني ابتعدت عن ذکر الطقس 
(:هطندء) في غرب انکلترا حیث أعيش - فالطقس هنا دافی» کثیر الریاح 
وماطر ٠6](‏ لص /إلصذ؟ ,صعة!). لكن الاشارة الأكثر أهمية فیما تقدم ذکره هو 
كلمة القيادة الحكيمة (ءءس)ء ذلك أن السؤال الرئيسي وراء كل ما ذكر هو إلى 
أين يذهب هذا العالم ١0110(‏ عط عطانط۳؟) يبدو أننا على حافة آزمات تطال 
مناخنا المالي والطبيعي» وهي ظروف تحتنا جميعاً على المناداة بقيادة قويةء 
وظهور شخصيات كاريزمية والدعوة إلى الحلول البسيطة. وهذه كلها أشياء جيدة 
وأخلاقية - لكنني مثل معظم الناس أحب أن أكون في ظل قيادة جيدة» والقيادة 
الحكيمة هي الأفضل عندما نتشارك نحن في صنعها. 


(جامعة إكزتر ۳6/۲ عام ۲۰۰۸) 


صنع الاستراتيجية 
بقلم هنري منتزبرغ 


عندما يعمل الخزاف يجلس أمام كتلة من الطين وضعها على دولاب 
يدورء ويركز ذهنه على هذا الطین» لكنه يعلم أنه جالس ما بين خبرات اكتسبها 
سابقاً وبين احتمالات الربح المستقبلي. وهو يعرف جيداً ما نجح منها وما لم 


- ۱۷۲۰ 


ينجح في عمله في الماضي. ولديه معرفة جيدة أيضاً بما لديه من قدرات ومواد. 
وبما أنه صاحب حرفة فهو يدرك الأشياءء بل ويحللها. وهذا كله يدور في خلده 
ويفكر به بينما تتشغل يداه بالعمل علی هذا الطين. وما سوف ينتج من هذه الكتلة 
على الدولاب سيكون مماثلا لعمله في الماضي ولكنه قد يخرج عن المألوف 
ويختار اتجاهاً جدیدا. وحتى لو فعل ذلك؛ فالماضي كالحاضر تماما له إسقاطاته 
55 | 5 

والمديرون كما أصحاب الحرفة والاستراتيجية هي ذلك الطين. إنهم؛ كما 
الخزاف» يجلسون ما بين ماض من قدرات للشركة ومستقبل يحمل فرصا لها في 
السوق. ان كانوا حقا أصحاب حرفة فهم يُدخلون في عملهم معرفة وثيقة بالمواد 
التي بأيديهم. وهذا هو جوهر صنع الاستراتيجية. 

الاستراتيجي كما يبدو من وجهة النظر الشائعة رجل مخطط أو رجل له 
رؤية» أو لعله شخص كامل الأوصاف يملي على الآخرين استراتيجيات تنم عن 
ذكاء متقد عليهم أن يطبقوها. وأنا إذ أدرك جيدا أهمية التفكير في المستقبل 
وبخاصة أهمية الحاجة إلى رؤية خلاقة في هذا العالم المفتقر إلى الحكمة العملية 
أود أن أقترح نظرة أخرى تضاف إلى الاستراتيجي - حيث إنه رجل يميز 
الأنماطء أو رجل یتعلم» إن شنت - تصفه بأنه يدير عملية ينشأ عنها 
استراتيجيات (ورؤى) تولدت بترو من داخلها. وأود أيضا أن أقدم تعريفاً جديدا 
للاستراتيجي. بحيث أمدد هذا "الشخص" ليصبح كياناً جماعياً مؤلفاً من لاعبين 
كثر يكون تفاعلهم البيني ناطقا لما تفكر به المؤسسة. وهذا الاستراتيجي لا يكتفي 
بالعثور على الاستراتيجيات بل ويخلقها أيضاً. 

فما المقصود من عبارة صنم الاستزاتيجية؟ لننظر آولا إلى المفردات 
المرتبطة بالصنع: وهي التفاني والاخلاص بالعمل» و الخبرة» والانهماك بالمادة» 
واللمسة الشخصية. وإتقان التفاصیل» وحسن تقدير التناغم والتكامل. والمدیرون 
الذين یصنعون الاستراتيجية لا یقضون الکثیر من الوقت في آجنحة النتفیذیین 


- ۱۷۳۰ 


يقرؤون التقارير أو التحاليل. بل إنهم ينخرطون ويستغرقون في عملهم 
ويستجيبون للمواد التي بين أيديهم ويتعلمون كل شيء عن مؤسساتهم وعن 
الصناعات من خلال اللمسة الشخصية. وهم يدركون أن الاستراتيجيات تتشكل 
دون أن تصاغ: أي تبرز للوجود كما الأفرادء وتعرف طريقها لأنماط جديدة 
يمكن أن تنجح. 


المديرون الذين يصنعون الاستراتيجيات لا يقضون 
الكثير من الوقت في أجنحة التنفيذيين يقرؤون التقارير 
أو التحاليل . 


إدارة الاستقرار 


تعني إدارة الاستراتيجية إدارة الاستقرار وليس التغيير. ولا ينبغي لكبار 
المديرين» في حقيقة الأمرء أن يقضوا معظم أوقاتهم في صياغة الاستراتيجية» بل 
جمدل مزساتمم,فاحتمقدر0المتتتطیاحعووذ ومن 
خلال متابعة تنفيذ الاستراتيجيات التي أمامهم. فالمؤسسات» كما الحرفيون 
الممیزون» تغدو متميزة بسبب إتقانها للتفاصيل. 

ومن هنا فان إدارة الاستراتيجيةء في البداية على الأقل» لا تعني تشجيع 
التغيير بقدر ما تعنيه من معرفة متى تقوم بالتغيير. والمؤسسات التي تجري 
إعادة تقييم لاستراتيجياتها تشبه الأفراد الذين يعيدون تقييم أعمالهم أو زواجهم 
باستمرارء وهذا ما يقودهم لفقدان أعصابهم . 

وعلينا أن نأخذ ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي ونقر به كما هو فقطء أي 
على أنه وسيلة لبرمجة استراتيجية تم وضعها وليس لخلق استراتيجية جديدة - 
وأن نحقق مضامينها رسمیا. وهذه العملية تحليلية بطبيعتها في حين أن خلق 
استراتيجية جديدة هو عمل تركيبي. ولهذا السبب تقودنا محاولة خلق 


- ١ا/5-‎ 


الاستراتيجيات عبر التخطيط الرسمي في معظم الأحيان إلى استقراء 
الاستراتيجيات القائمة أو استنساخ استراتيجيات المنافسين. 


الكشف عن الانقطاع 


لا تتغير البيئات وفق نمط منتظم أو رتيب. وهي قلما تتعرض لتغير عنيف 
ومستمر على الرغم من وجود إدعاءات قيلت وتصف عصرنا بأنه "عصر 
الانقطاع" عما سبقه وعصر "الاضطراب" البيئي. فالتغيير يكون في معظم 
الأحیان ثانویاً وحتى مؤقتاً ولا بقتضي استجابة استراتيجية له. وقد یوجد بین 
الفينة والأخرى انقطاع عن السابق كبير فعلاء أو فى القليل النادر» ارا 
نة اذ در كل شيء میا للتخيير . لكن هذه الأحداث» على 
الرغم من أهميتهاء يسهل التعرف عليها. 

غير أن التحدي الحقيقي عند صنع الاستراتيجية يكمن في الكشف عن 
انقطاعات دقيقة جداً قد نقوض الشركة في المستقبل. ولهذا السبب لا توجد وسيلة 
ولا برنامج» بل يجب أن يوجد ذهن حاد يكون على اتصال دائم مع الحالة والموقف. 
والمطلوب هو إدارة من داخل توجه استراتيجي معين معظم الوقت بالإضافة إلى 
وجود القدرة على معرفة انقطاعات بين وقت وآخر وهذا هو المهم. 

واه اتوح المعرفة الجطرية بيدا الصددء فهي ليست تقارير تحليلية أو 
حقائق و أرقام مجردة (علما آن هذه,الاشیاء تفيد دون شك) وانما معرفة شخصية 
وفهم عميق» یعادل إحساس الخزاف بالطین الذي آمامه. فالحقاتق متاحة للجمیع 
آما هذا النوع من المعرفة فلا. 


ادارة الأنماط 


من مفاتیح إدارة الاستراتيجية القدرة على اکتشاف الأنماط الناشئة 
ومساعدتها على التشكل والتكوّن. 


- ۱۱۵۰ 


وليس من مهام كبير المديرين أن يقدم مجرد تصور مسبق للاستر اتیجیف 
بل عليه أيضا أن يدرك نشوء استراتيجيات على شكل أنماط جديدة في أي مكان 
داخل المؤسسة وأن يتدخل في الوقت المناسب. 


مثل أعشاب ضارة تظهر في الحديقة على نحو غير 

متوقع قد تحتاج بعض الاستراتيجيات الظاهرة على 

هذا النحو لأن تقتلع دونما تأخیر . 

ان بعض الاستر اتیجیات الظاهرة على نحو غير متوقع قد يتعين اقتلاعها 

فورا ودونما تأخیر» مثل آعشاب ضارة تظهر دون توقع في الحديقة. ولکن لیس 
بمقدور الادارة أن تسر ع لاقتلاع اللامتوقع» ذلك أن روية الغد قد نتولد من زيغ 
في الرؤية یظهر الیوم. (فمثلا يحب الأوروبيون السلطة المصنوعة من آوراق 
الهندباء» لكن هذا النبات يُعَدُ في آمریکا من الأعشاب غير المرغوبة.) لذلك 
وعندئذ يمكن دراستها والتفكير بها وبالتالي اعتمادها ضمن استراتيجية رسمية. 


خلق المناخ الخصب 


تتمثل الإدارة في هذا السياق في خلق مناخ يمكن أن ينمو فيه تنوع واسع 
من الاستراتيجيات. وقد يعني هذا الأمر داخل المؤسسات الأكثر تعقيدا بناء 
هيكليات مرنة واستقدام أشخاص مبدعين وتعريف الرؤى العريضة ومراقبة 


الأنماط التي قد تظهر. 


احترام الماضي 


مع أن كلمة استراتيجية مرتبطة عادة بالمستقبل إلا أن ارتباطها بالماضي 
له أهميته المحورية أو كما قال سورين کیرکغاردا" ذات مرة "الحياة تعاش إلى 


Soren Kierkegaard )*(‏ (۱۸۱۳ -۱۸۵۵) فيلسوف ولاهوتي دانمركي يُعَدُ مؤسس الوجودية.(م.) 


- ۱۱۷ - 


اا ولا كه الآ رع الور تالف على ارين ن وا الأستر اه 
في المستقبل ولكن عليهم أن يفهموها من خلال الماضي. 

ويجب أن يكون للمؤسساتء كما الخزاف» فهم جيد للماضي إذا رادت أن 
تتصدى لإدارة المستقبل. ومن خلال فهم الأنماط التي تتشكل في سلوكياتها فقط 
تستطيع أن تتعرف على ما لديها من قدرات وإمكانات. وهكذاء يقتضي صنع 
الاستراتيجية» مثل إدارة الحرفة عينهاء التركيب الطبيعي للمستقبل والحاضر 
والماضي. 


زراعة أزهار استراتيجية في الأرض 


لیست الاستر,اتیجیات.. آلواحا مقدسة هبطت..من..قمة,الجبل " إلى 
الأرض كي تنفذء بل هي شيء يتعلمه على الأرض کل إنسان لدیه الخبرة 
والقدرة على رؤية العام وراء الخاص. أما البقاء في طبقات الجو العليا حيث 
المفاهيم فليس أفضل من بقاء الأقدام مغروسة بقوة في الإسمنت. 
اجمع هذه الأمور كلها معا تجد آن المدیرین قد يكونون الأكثر فاعلية في 
وضع الاستراتيجيات من خلال ترك آلاف الأزهار الاستراتيجية تزدهر في 
حدائق مؤسساتهم» بدلا من محاولة اسقتبات استراتيجياتهم داخل بيوت زجاجية. 
وعليه فإن عملية وضع الاستراتيجية وثيقة الصلة بالصنعة والحرفة ويعززها 
الفن. أما العلم فيتدخل في البداية والنهاية وليس في منتصف العمل. ويكون على 
هيئة تحليلات تغذي العملية على شكل بيانات وخلاصات بحوث» وعند انتهاء 
العملية يبرمج الاستراتيجيات الناتجة بالوسائل الأخرى. 
(من مقالة نشرت في مجلة Harvard Business Review‏ عام (AV‏ 
كل تغيير يبدو مستحيلاء ولكن حالما يتم إنجازه تصبح 
الحالة التي لم تَعْدْ أنت فيها هي المستحيل. (منداه) 


- ۱۱/۷۰ 


الاد ارة بتواضع 


القنضن فیعرف شيئاً واحداً کبیر 


/ ۳ 
أركيلاكس 


والآن ماذا نفعل بهذا كله؟ حسن - ما رأيكم بالإدارة بمزيد من التواضع؟ 
إنها إدارة ولكن بمزيد من التفكير والحساسية» و بمزيد من التواضع على وجه 
الخصوص. يستطيع الناس الإدارة بتواضع بطرق شتىء كما يتبين من المقالات 
الاتية. وهم ببساطة يتفهمون ما يعترض سييلهم (مثال ذلك» ما هو وارد في 
المقالة الأولى عن أمين الإمداد والتموين بالجيش في الهند)» ويرفضون ما يرونه 
رزم تعويضات غير نظيفة إكراماً لعمل فريقي ليصبح الناس "أعظم ثروة في 
الشركة" (كما في المقالة لثانية وهي رسالة متخيّلة من كبير المديرين التنفيذيين 


إلى مجلس الإدارة)» أو قد يتركون للجميع فرصة أن يكون لكل امرئ رأيه (في 


(*) أركيلاكس 40110685 شاعر غنائي يوناني اشتهر في منتصف القرن السابع قبل الميلاد 
(550 ق.م) وكان من أهم توظيفاته في ذلك المرثاة الشعرية التقليدية.(م.) 


- ۱۱۷۸۰ 


المقالة الثالثة). وعموماء انهم یستطیعون الادارة بهدوء وصمت. وحتی انهم 
یستطیعون أن يفكروا كيف يكون العمل الاداري إذا لم يكن هناك مدیرون (کما 
تجدون في المقالتين الأخيرتين). 


أيتها الآلهةء ماذا أفعل الآن؟ 
بقلم إيان هاملتون 


ي عام ۱۸۹۲ شغلت .ارون المدير العام امد این 
بمدينة سيملا 5112 بشمال الهند. وفي تلك الأيام كان هذا العمل من أكثر المهام 
Foes Fy‏ بعد_انتهاءیومعملطویل 3 ول 
العشاء وأمامي كومة من الملفات بارتفاع ثلاثة آو آربعة آقدام. آما رئيسي 
المباشرء المدیر العا فکان رجلا اهر ا المرء بالعمل معه فهو محب 
للعمل کثیر!. كنا نکد ونشقی بالعمل وکنا كفرسي رهان یحاول أحدنا إنهاء ملفاته 
قبل الآخر لكنني كنت الأصغر سناء لذا كان الأول حين صدر آمر الأطباء بالنقل 
إلى آوروبا. عندئذ» تسلمت آنا» وعمري ثلانة وخمسون عاماء مهام هذا المنصب 
وصرت المدیر العام للإمداد والتموین بالهند . ولسوء طالعي كانت الحكومة آنذاك 
في حالة من التقشف والاقتصاد بالنفقات» فرفضت ملء الشاغر الذي ترکته» 
فطلب مني السیر جورج وایت ۷۲:6 06020 6 القائد العام» أن آقوم 
بالمهمتین معاً. آصابني الاحباط! ولکن ما بالید حیلة» ولیس آمامي إلا أن أجرب. 
جال موعد رحیل المدیر العام ومعه رحل کل نصییه من العمل. آما حصتي أناء 
وعمل اثنتي عشرة ساعة في الیو فقد تلاشی بفعل" اجر وصار حلم 
الاشتراكي بالعمل ست ساعات بالیوم. كيف حصل ذلك؟ عندما كان يأتيني سوال 
من إحدى الوزارات كنت في السابق مجبرا على کتابة محضر مطول بهذا 
الخصوصء أوضح القضية وأدون آرائي» محاولا أن أقنع المدیر العام للإمداد 


- ١ا/9-‎ 


والتموين بالموافقة عليها. كان رجلا حي الضميرء وان اختلف عني في رؤية ما 
كان يحب أن يوضح أسبابه مدوّنة» وقد يستغرق صفحات عدة. وان وافقني 
الرأي» فهو يحب أن يدون موافقته رسمياً وبكلماته هو. والآن» بعد أن صرت 
المدير العام ومعاون المدير العام معا وجاءني سؤال كنت قد درست قضيته 
سابقاء ينتهي عملي. لم يتوجب علي أن أقنع مرؤوسيء وليس لي رئيس سوى 
القائد العام الذي يؤثر ألا يقاطعه أحد. كنت فقط أعطي الأمر - وهي مسألة 
بسيطة إلا إذا کان المرء خاقفاء أي يكون ردي بأن أقول : "نعم" أو "يا 


(من کتاب للمولف نشر عام 0۱399 


رسالة إلى مجلس الادارة تأخر موعد ارسالها 
بقلم هنري منتزبرغ 


حضررات. السادة. أعضاء المجلس . 

أكتب إليكم الیوم عارضا اقتراحا قد يبدو راديكالياً. لکنه في الحقيقة اقتراح 
محافظ ذلك أن دوري الرئیس بصفتي کبیر المدیرین التنفيذيين لهذه المؤسسة 
يتمثل في المحافظة على بقائها شركة سليمة ومزدهرة. 

إني أطلب أن تخفضوا راتبي بمقدار النصف وأن تعيدوا حساب تعويضاتي 
وف الم بين آدنای: ومن لاف فاگ اء اغب الا آنقاضی الزيادط تم (أو 
اللو ۱ ااك ة المر تفي اماع لين ۰۳۰ ۲ 

تحدثت كثيرا عن العمل الفويقي خلال عملي بهذا المنصب. وكنت أقول 
بأننا نحن جمیعا معا في هذا العمل» كل موظفينا يشاركون: ومع ذلك» فقد تم 
استثنائي من ذلك كله بفضل التعويضات. فكيف لي أن أشجع العمل الفريقي 
الحقيقي عندما تأتيني حصة غير متكافئة من المنافع؟ (وبخاصة أن أعداداً متزايدة 


- ۱۸ 


من الموظفين صاروا يعرفون مقدار تعويضاتي» وصارت تردني أعداد متزايدة 
من الرسائل المعبرة عن الكراهية لي لهذا السبب. إن هذا الأمر يدعو للقلق» وما 
يزيد من قلقي آي لا آملك جوابا معقولا له.) 


كيف لي أن أشجع العمل الفريقي الحقيقي 
عندما تأتيني حصة غير متكافئة من المنافع؟ 


ییدو أن ثمة افتراضاً هذه الأيام بأن کبیر التنفيذيين يقوم بالعمل كله وحده. 
انني أقود هذه المؤسسة بكل تأکید» وليس ثمة شك في ذلك. لكنني لا أفعل ذلك 
إلا من خلال احترامي لإسهامات يقدمها الآخرون. 


آما إذَآ ظل هذا المکان اکل علی ربحیته کما هي الآن بعد أن أرحل عندئذ 
نکون نحن ناجحین جميعنا. 

وهذا يقودني إلى النقطة الثانية في اقتراحي. نحن نتحدث کثیرا في 
اجتماعاتنا عن نجاح وازدهار هذه الشركة للمدی الطویل. فلماذاء إذأء أکافاً لأجل 
مکاسب قصيرة الأجل في آسعار الأسهم؟ ولماذا كل تلك الأرقام الهزيلة دوما؟ 
نحن جمیعا نعلم أئني أملك وسائل کثيرة لخفض النفقات علی خساب مستقبلنا. إن 
کنتم تریدون أن تكافتوني على أساس هذه الثرقام» وفروها - لخمس سنین بعد 
إحالتي للتقاعد. وعندئذ سوف تعلمون! 

لقد ذهبت تقافتنا إلى الجحیم منذ بدآنا عملنا هذا على أساس قيمة المساهم. 
یقول لي موظفو الخط الأمامي إن هذا الأمر يعوّق خدمة الزبائن: أي انهم 
مجبرون على روية علامات الدولار» ولا یرون آناسا حقيقيين» ومنهم أعداد 


- ۱۸۱۰ 


متزايدة لم يعودوا يقيمون وزناً لناء فنحن لا نساوي شيئاً كما يقولون ليء فلماذا 
نهتم؟ َوکد لکم آننا نحن جمیعا سندفع الثمن غالیا لهذه المکاسب قصيرة الاجل. 
وانني أتساءل عما إذا كانت هذه الاندفاعة في الانتاجية التي نشاهدها في آمریکا 
ليست أكثر من مكاسب ناجمة عن تخفيضات قصيرة الأجل وفي التكلفة ولكن 
على حساب الإنتاجية الحقيقية. وعلى أية حالء لا يتطلب الأمر وجود عباقرة 
لإغلاق أشياء وقص أشياء. وبناء الأشياء هو الجزء الصعب من العمل» فهل 
نحن نعمل ما يكفي لأجل ذلك؟ 


لا يتطلب الأمر عباقرة لإغلاق أشياء وقص 
أشياء. 


کنت دائماً آفاخر ا ا یحب المجازفة. ولعل هذا آحد الأسباب 
التي جعلتكم تكلفونني بهذه المهمة. فلنلق نظرة على مشروع تعويضاتي. فان 
أقبض جرا کبیرا عنما ترتفع الاسهم لكنني لا آدفع شيئا عندما يهبط سعر 
السهم . ولا یتعین علي آن آعید.فلسا واحدا مماکنتبته في العام المتصرم بذ 
تغیرت الأسعار وهبطت هذا العام. فهل آنا آجازف؟ آتعلمون؟ لقد سئمت من 
كوني منافقا. 

ولماذا أنا؟ لماذا لا نکون کلنا منساوین؟ إنني أقترح ألا أقبض تعويضاء 
بالنسبة لراتبي» آکبر من تعویض أي شخص آخر في هذه الشركة. نحن نزعم 
آتنا "شبکة" متطورة "من عمال عملنا هو المعرفة" ونسیر حنیثا إلى الألفية الثالثة. 
ألم يحن الوقت لنجعل آعمالنا منسجمة مع آقوالنا؟ 

أعرف الآن التوجه الذي كنا نستخدمه» ذلك أنني أحظى بمكافأة تتناسب مع 
آخرين في موقعي. يكفينا ما لقينا من هذا السلوك المتواطئ الذي نعرف جمیعا 
اتر السخط, وأقولها صراحة إنه لا مانع لدي إن كان راتب الآخر أعلى من 
راتبي. ولا ينبغي أن يكون راتبي نوعاً من تكريم خارجي. إنه قبل كل شيء 


- ۱۸۲۰ 


إشارة داخلية لموظفينا بأننا كلنا نفكر بهذا المكان. فلنکف عن الادعاء بأن كبار 
المسؤولين التنفيذيين يشكلون صنفا معينا من نادي النخبة. إنها القيادة التي نتحدث 
عنها هنا وليست المنزلة الرفيعة. 

وآقولها صادقاً لقد كنت مك کثیرا في عملي بإدارة هذه ا حتی 
إنه لم یتسن لي الوقت لأنفق كل ما جنيت من أموالء هذا إذا تجاوزنا ذلك 
الوضوح الذي يظهره مقدار الراتب. وأطمئنكم بأنني وزوجتي نجد ما يكفينا من 
الدخل حتى بالمستوى الذي أقترحه. ودعوني أركز على محاولة إدارة هذه 


يكن لشرکتنا مستقبل بهذه الشروط فلن يكون ثمة مستقبل لمجتمعنا. 


ان 
كبير المسوولین التنفيذبيخ 
(تشرت في صحيفة فایننشال تايمز في عام ۱۹۹۹) 


إليكم فكرة: ليكن لكل واحد آفکاره 
بقلم وليام تايلور 


يعمل كل من جيمس لافواء 127016 .1 2065و[ وجوزيف مارينو 10060۲ 
M1. 00‏ على مراقبة سوق الأوراق المالية مراقبة دقيقةكما يفعل الكثيرون 
5 52-5252 15 1 ع 0-90 3 FF Kernan‏ كدري .۳ 
لصالح البحرية لا يساورهما كثير من القلق بخصوص مؤشر ناسداك 21250230 أو 
سوق بورصة نيويورك. 


م 


بل إنهما برکزان بدلا من ذلك» على السوق الداخلي إذ يستطيع أي 
موظف أن يقدم اقتراحا بشأن اكتساب الشركة لتكنولوجيا جديدة» أو دخولها في 
أعمال جديدة و إجراء تحسینات ف فاعلیتها. فتصبح هذه المقترحات اسما 
مکتملة مع رموز تأشيرية وقوائم مناقشات ومنبهات خاصة على البرید 
الالكتروني. ویقوم الموظفون ببيع وشراء هذه الأسهم التي قد نتغیر آسعارها 
لتعکس آهواء مهندسي الشركة وعلماء الحاسوب ومديري المشاریع - بالاضافة 
إلى المسوولین عن التسویق و المحاسبین وحتی موظفي الاستقبال . 

یقول السید لافوا کبیر المسژولین التتفیذیین في الشركة في مقابلة أجريت 
معه في مقر شرکته 116-50101100 في ضواحي مدينة نیوبورت ۵۷۲0۲1 
بولاية رود آیلاند 151804 18۳006: "نحن موسسو الشركة, لکننا بعیدون جدا عن 
آذکی الموظفین لدینا, ففي کثیر من الشرکات» وبخاصة شرکات التکنولوجیا؛ 
تأتي الأفكار الأكثر ذکاء من الموظفین ولیس من کبار المديرين. لذلك أنشأنا 
سوقا يحصد هذه العبقرية الجمعية" 

لا شك أن هذا القول یمثل جرعة منعشة من التواضع یصدر عن رئيس 
تتفيذي ناجح يملك خبرة امتدت على مدی عقود من الزمن في مجال عمله. 
(فالسید لافوا البالغ من العمر تسعة وخمسین عاماً من قدامی المحاربین في فیتنام 
وهو مهندس بارع كرّس جهوده وآعماله لتکنولوجیا عسکریة) . 

هنالك شرکات عدة تعمل حسب الافتراض القائل إن الافکار العظام تصدر 
عن قلة من الأدمغة العظیمة: مؤسس ملهم أو مخترع غريب الأطوار أو رئيس 
رؤيوي. ولكن ثمة خط رفيع يفصل بين العبقرية الفردية وغطرسة رجل يعرف 
کل شيء. فما الذي بحدث عندما یکثر المتنافسون وعندما تتحرك التكنولوجيا 
سریعاء ولا ستطیع الشركة آن تفکر بکل شیء؟ في هذه الحالة یحین الوقت 
لابتکار مقاربة تبتعد قلیلا عن التسلسل من الأعلى إلى الأدنی بحیث تصبح مهمة 
کل موظف في الشركة أن يأتي بأفكار جديدة و عظيمة. 


- ۱۸۰ 


وهذا في واقع الحال هو الدرس الأكثر أهمية وراء نشوء تكنولوجيا 
المصدر المفتوح» وعلى وجه الخصوص شركة لينوكس ×ن,11. فقد انتظم جيش 
من المبرمجين في جماعات» ودونوا رموزا حاسوبية» وأتاحوا هذه الرموز لكل 
من يريد قراءتها وتعدیلهاء ومن خلال التنافس والتعاون داخل مجتمع عالمي 
أعادوا تشكيل سوق البرمجيات. إن سبب تألق شركة لينوكس 1۶ في كونها 
نموذجا للابتکار یکمن في أنها تعمل بدفع من ذكاء وألمعية قاعدة أساسية في 
اله[ لة من آلاف المبرمجين ا آگروها. 


آن أوان اختراع مقاربة للابتكار تبتعد قليلا 
عن التسلسل من الأعلى إلى الأدنی» وجعل 
مهمة کل موظف أن يأتي بافکار عظيمة, 


یقول تیم آورايلي باانع0:8 «1» مؤسس والرئیس النتفيذي لشركة 
Media‏ yاا0Rei»‏ الناشر للکتب على الحاسوب وهو من آوائل الداعین 
لتکنولوجیا المصدر المفتوح. "لم يعد الابداع ی به الشرکات التي 
تملك التنفيذيين الأکثر رؤيوية» بل هو عمل شرکات لدیها "بنية المشارك" الأكثر 
۳ ويقصد بذلك تلك الشركات التي تمتلك نظاماً سهلا ورائعا لمكافأة تعدد 
واسع من المساهمین الذين یقدمون الأفكار ویحلون المشکلات ویحستنون 
المنتجات . 

وبنية المشاركة في شركة ٩0۳00۶‏ 60 هي بنية ذات توجه للاعمال 
وفي الآن عينه هي بنية مسلية. فلدی الشركة خمسة وخمسون سهماً مدرجة في 
سوق الشركة الداخليء الذي آطلقوا عليه تسمية "اللهو المشترك". وکل سهم مرفق 
بتوصيف مفصل - يسمى "انتظرونا" عوضا عن تسمية "نشرة توصيفية" للترویج 
لمنتج معين - ويبدأ التداول بسعر عشرة دولارات. ويحصل كل موظف على 
مبلغ ۱۰۰۰۰ دولار على شكل "نقود رأي" تخصص من ضمن العروضء» 


- ۱۸۵۰ 


ويشير الموظفون إلى حماستهم هذه بالاستثمار في السهم وعبر التطوع للعمل 
بالمشروع وهذا الأفضل. وهنا تكون للموظفين حصة من الريوع على شكل مال 
FR‏ لذا صار السهم منتجا و الادخار. 

آما السید مارینو (۰۷ عاماً) رئيس شركة مدمنادام2:6-6 فیقول إن هذا 
السوق الذي ابتدأ نشاطه في الشهر الأول من عام ۲۰۰۵ دفع حتی تاريخه 
عائدات كبيرة على شکل ربحية الاسهم. وکان من آوائل هذه الاسهم اقتراح 
بتطبیق تکنولوجیا الروية ثلائية الأبعاد الشبيهة بألعاب الفيديو وعصتدع م1106 
لمساعدة البحارة وموظفي الأمن الداخلي عند صنع القرار في حالات الطواری. 
لکن السید مارینو لم يكن في بادی الأمر متحمسا للفكرة - "أا ممارسا 
لالعاب الفیدیو" - لکن التأیید الذي آبداه الموظفون كان کاسحا. والیوم یشکل لهذا 
الخط الانتاجي الذي اکتسب اسم 6-۷6۷ ما يعادل ۳۰ بالمئة من إجمالي 
مبیعات الشركة. 

وهنا يطرح السید مارینو السوال: "هل كان لهذا المنتج أن يرى النور لو 
ترك الأمر للادارة؟ بالتأکید لا. ولکننا لا نستطیع أن نتجاهل حقيقة أن عددا کبیرا 
جدا من الموظفین أيدوا الفكرة. فهذا النظام يزيل من آمامنا ذلك العبء المز عج 
المتمثل في آننا نحن دوماً على صواب | 

إلى هذا يضيف السيد لافوا قاتلاً: إن ثمة فائدة لسوق الأسهم هذاء ذلك أنه 
يحصل على أفكار جيدة من مصادر غير متوقعة. فمن التكنولوجيات الأساسية 
لشركة 1055)ن1ه2116-5 لوغاريتمية تمييز الأنماط المستخدمة في التطبيقات 
العسكرية. بالإضافة إلى لوغاريتمية نظم المقامرة الإلكترونية المستخدمة في 
الكازينوهات وهذا سوق ضخم للشركة. وقد ارتأى واحد من أفراد الطاقم 
الإداري بالشركةء وكانت امرأة ليست ذات خبرة تقنية» أن هذه التكنولوجيا يمكن 
أن تستعمل أيضاً في أماكن التعليم» ذلك أنها تخلق طريقة مسلية يتعلم فيها 
الطلاب التاريخ أو الرياضيات. 
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وابتدأت بسهم أسمته (اربح والعب وتعلم) جذب استثماراً سريعاً وهائلاً من 
المهندسين المتلهفين لتحويل فكرتها هذه إلى منتج» وقد قاد حماسهم هذا إلى 
اجتماعات مع شركة ۲120070 المجاورة» وفازت شركة 16-50106150055 بالتوقيع 
على عقد لمساعدتها ببناء منظومة وسائط متعددة باسم ۷060 التي أطلقت 
بمناسبة عيد الميلاد في العالم الفائت. 

أطلق السيد لافوا على هذا الابتكار وصف "هذا مثال للعبقرية الهادئة" التي 
توجد في المؤسسات ولا يحركها آحد» إذ قال: "ما كنا لنستطيع وصل النقاط 
بیع الا أن إحدى الموظفات 2722020 لفكرة. وقد أعجبت عدط امن 
الموظفین» وهذا ما أدى إلى خط جديد في أعمالنا". 


... هذا مثال «لعبقرية هادئة» تظل ساكنة 
لا يحركها أحد داخل كثير من المؤسسات 


(ذا الخط الأمامي التالي هو أن تحرك العبقرية الهادئة الموجودة خارج 
المؤسسات - بمعنى أن تجذب ابتكارات من أشخاص لديهم الاستعداد للعمل مع 
الشركة حتى لو لم يكونوا عاملين فيها. والحالة التي تثير الاهتمام في هذا النطاق 
شركة 6نامع 00مم1 (تعني حرفیا محفز الابتکار)» وهي مخبر افتراضي للبحوث 
والتطوير تستطيع من خلاله الشركات الكبرى أن تدعو المهندسين والعلماء من 
مختلف أنحاء العالم لتقديم أفكار أو لحل مشكلات لم تستطع هي نفسها أن 
تتصدى لها. 

ومخبر 10000601176 الكائن في آندوفر 4000176 بولاية ماساتشوستس هو 
في الواقع سوق للأفكار. وقد شاركت فيه ما يزيد عن ثلاثين شركة "شرائح 
زرقاء" منها شركة عاحصه & ۳20۵/۵۲ وشركة عمزذء80 وشركة ۱۳۵0۵۶ التي 
لديها مخابر تئن تحت وطأة مشکلات لم تجد لها حلا ومشاريع لم تتجز. كما 
شارك فيه أكثر من ٩۰۰۰۰‏ عالم بيولوجي وكيميائي وغيرهم من الاختصاصيين 


- ۱۸۷۰ 


من أكثر من ۱۷ بلدا. وفيه يتنافس هؤلاء جمیعا الذين وصفوا بأنهم ا 
العقد في التصدي لتحديات تقنية شائكة وردت من شركات "تبحث عن حلول". 
ولكل تحد من هذه توصيف علمي مفصل وموعد نهائي وجائزة قد تصل إلى 
66.٠.‏ ل دو لار . 

وفي هذا السياق يقول ألفيوس بنغهام صحطعحنظ عسعطوله الذي کی 
ثمانية وعشرين عاماً بصفته عالما وكبير التنفيذيين للبحوث في شركة انا نالآ 
مدوم & قبل أن يصبح رئيساً وكبير المسؤولين التنفيذيين في مخبر 
76 "نحن نتكلم عن دمقرطة العلم" ثم يضيف قائلاً: "ماذا يحدث 
عندما تفتح شركتك أمام آلاف مؤلفة من العقول وكل واحد منها يملك مجموعة 
خبرات في الحياة تختلف عن الاخر ؟" 

تأسست شركة 100060076 كشركة مستقلة متفرعة عن شركة ااا في 
عام ۲۰۰۱ وحققت سجلاً رائعاً بالمنجزات التي قد تختصر بقائمة طويلة لأفكار 
علمية عظيمة القيمة وردت إليها وبسرعة مذهلة من أماكن بعيدة. وكان في 
سلیقة هو 72۷" E A‏ 
الولايات المتحدة الأمريكية. 

في الشهر المنصرم جذبت ا ا الغ تسعة ملايين دولار على شكل 
رأسمال لمشروع مضاربة غايته تسريع نموها. وإلى ذلك يضيف السيد بنغهام 
قائلاً: ایوجد «عقل جمعي هنا» لكن السؤال الماثل أمام الشركات هو أي جزء 
من الشركة تستطيع الدخول إليه؟" 

وهذا سؤال يبقى دون جواب لدى كثير من الشركات التي لا يزال قادتها 
يعتمدون على قوة عقولهم الذاتية كمصدر رئيسي للأفكار. ولكن لدينا شواهد تدل 
على أن أعداداً متزايدة من كبار التنفيذيين يدركون حدود عبقريتهم الفردية. 

وبالعودة إلى شركة 81:6-50101085» نستطيع القول على سبيل المثال إن 
واحدا من أكبر الأسهم قيمة لديها والمدرجة في سوق "اللهو المشترك" هو سوق 


- ۱۸۸۰ 


الأسهم نفسه إذ ان العديد من التنفيذيين من شركات أخرى قد طلبوا در اسة هذا 
النظام حتی ان فریقاً قد تبنی فكرة الترخیص سح - وهذه فرصة 
جديدة لم نکن متوقعة. 

أرئيس الشركة السيد 99۲ لضرر في الخبرة! 2159969۹ 
نظا 037 تعترض الخبرة سبیل ا . ونحن بصفتنا المؤسا 7 7 ۳ كة 
يوجد لدينا شيء واحد نعرفه ألا وهو أننا لا نعرف جميع الأجوبة," 


(نشرت في صحيفة نيويورك تایمز في آذار /مارس عام 0-۰ 


الاد ارة بهدو ۶ 
بقلم هنري منتزبرغ 


مجلة مرموقة متخصصة بأخبار الأعمال تستقدم صحفیا لیکتب عن رئيس 
i1‏ ۲70۳520935 تسد ار جل 5 تبر 
رجلا عظیم الفاعلية. يقدم الصحفي مقالة رائعة ومتمیزة يركز فیها على روح 
الأسلوب الاداري لهذا لرجل. لکن المجلة ترفضها - لأنها ليست مثيرة بما يكفي. 
ومع ذلك حفقت الشركة آرباحا حطمت بها الأرقام القياسية في قطاع أعمالها. 

وعلی مسافة ليست بعيدة هنالك شركة کبری آخری تخضع لعملية تغییر 
واسعة» التغییر في كل مکان» والمکان یغص بالاستشاریین» و آناس یفصلون من 
العمل بأعداد كبيرة جدا. ورئیسها التنفيذي كان موضوع حدیث واهتمام غالبية 
الصحف. وعلی نحو مفاجی یفصل هذا الرئیس من عمله إذ يرى مجلس الادارة 
أن عملية التغییر هذه قد أخفقت. 

لنعد للوراء خمس سنين أو ربما عشرا أو عشرين سنة ونقرأ الصحافة 
آنذاك وما جاء فيها من مقالات عن جون سكالي لإلادنه5 صطم من شركة أبل 
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Apple‏ أو جيمس روبنسون 10512502 James‏ من شركة American Express‏ أو 
روبرت ماكنمارا Mca”‏ )عم في وزارة الدفاع. هؤلاء جميعهم أبطال 
الادارة في آمریکا . .. لفترة من الزمن مج ند ار . الج كن با ثة على 
الملل أو ربما الصحافة هي المشكلة» إلى جانب من یوصفون بالمعلم المرشد؛ لا 
سیما أن هؤلاء هم الذين شخصنوا النجاح وتمثلوا آلوهية القادة (قبل أن یدنسوا 
هذه القیادة). والشرکات» برغم کل شيء. كبيرة ومعقدة» وأية محاولة لمعرفة 
حقيقة ما يجري فیها تحتاج للکثیر من الجهد. لذلك فمن الاسهل أن یفترض المرء 
أن ذلك الرجل العظیم فعل کل ذلك. ویستحق أن یکون موضوع قصص أفضل. 

ولذا آردت أن تختبر هذه الفرضية خذ مثلا سویسرا. فهي باد بتمیز بادارة 
جيدة. ولا يوجد فیها تغبیرات أو تحولات. جرب أن تسأل مواطنا سويسرياً عن 
اسم رئيس الدولة» ولا تندهش إن لم یعرف فالأشخاص السبعة الذين يديرون 
أمور الدولة يجلسون حول طاولة ويتناوبون الرئاسة سنویا. 


المشكلة هي «الحاضر» 


الیو اليوم» هذا الیرم ... هذا هو الصوت الجهوري لذهن هاجسه التحليل 
يصرخ في وجه الريح. وإن آردت تصورا ترى فيه المستقبل فالأفضل لك أن 
تملك الحكمة لفهم الماضي وتقدره حق قدره. أما هاجس التركيز على الحاضر - 
كلها فة هن نور مرخ و ویو دای مها عق كل ها 
يفعله أنه يعمي أبصار لجمیع عن الواقع. آرني رئیسا تنفيذياً واحدا یتجاهل 
الأمس ويفضل رجلا جديدا من خارج الشركة على رجل ذي خبرة من داخلهاء 
أو الإصلاح السريع على التقدم الثابت» وأنا أدلك على رئيس تنفيذي يدمر 
مؤسسته. 

إن التغيير أو "التحول" ينتهي بك إلى نقطة تكون فيها في مواجهة السبيل 
نفسه. قد تكون هذه هي المشكلةء هي كل هذا التحول والتغيير. أليس محتملاً أن 
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يكون فارس الإدارة الأبيض هو نفسه الثقب الأسود للمؤسسات؟ وما نفع القائد 
العظيم إذا انهار كل شيء بعد أن يترك ويغادر؟ ربما لا تحتاج الشركات الجيدة 
للتغيير إطلاقاً؛ لأنها را تدخل في أزمات يدفعها إليها قادة يريدون أن يتركوا 
بصمة لهم اليوم. وربما تكون هذه الشركات ببساطة خاضعة لإدارة بهدوء. 


الاد ارة بهدو ۶ 


ما هو أعظم نقدم حفقته الرعاية الصحیذ؟ وقد قيل ليس مرد هذا النقدم 
اختراع البنسلين أو الأنسولين» بل انه ببساطة تنظیف موارد المیاه , لعل الوقت قد 
حان لتنظيف مؤسساتنا وتفکیرنا ار . وبهذه الروح أود أن أقدم بعض الأفكار 
حول كلمات هادئة في الإدارة: 


«الإيحاء. المديرون الهادئون لا يفوضون موظفيهم - "التفويض" هنا 
يفترض جدلا أو هو أمر مسلم به. بل إنهم يحثونهم عن طريق الإيحاء. يخلقون 
الظروف التي ترعى وتشجع الانفتاح وإطلاق الطاقة. النحلة الملكةء على سبيل 
المثال» لا نتخذ القرارات» هي فقط تفرز مادة كيميائية تجعل النظام الاجتماعي 
كله مترابطا. وهذا ما يسمى في عالم البشر "الثقافة". 

فالمديرون الهادئون يقوون الروابط الثقافية بين الموظفين ليس من خلال 
معاملتهم كما لو أنهم "موارد بشرية" منفصلة (لعل هذه التسمية أكثر مفردة مؤذية 
قيلت في الإدارة على الأقل قبل أن تطلق تسمية "رأس المال البشري")ء بل على 
أنهم أعضاء في نظام اجتماعي متماسك يتمتعون باحترام الجميع» وعندما يشعر 
الناس أنهم موضع ثقة ليسوا بحاجة لأن يفوضهم أحد. 

والنحلة الملكة لا تنسب الفضل لنفسها حين تؤدي النحلات العاملات 
واجباتها بفاعلية. إنها تؤدي عملها بفاعلية لذلك تؤدي العاملات واجباتها بفاعلية. 
ولا توجد تعويضات للنحلة الملكة تزيد عن حاجتها. 
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وعندما تسمع في المرة القادمة عن رئيس تنفيذي يتحدث عن عمل فريقي 
وكيف أننا "نحن" جميعاً متعاونين فعلنا ذلك» استفسر عن شخص واحد من 
المشمولين بكلمة "نحن" وعن نوع التعويض الذي يتلقاه. وعندما تسمع هذا 
الرئیس یتحدث متباهيا حول اتخاذه لتلك النظر: البعيدة استفسر عن کيفية حساب 
تعویضاته. فاذا كان التعاون وبعد النظر على هذه الدرجة من الأهمية فلماذا 
يقبض هولاء القلة الأموال الكثيرة لقاء خیارات آسهم سخیذ؟ هل نستعید هذه 
الأموال عندما يهبط سعر السهم؟ ألم يحن الوقت لأن ندرك ماهية هذا التعویض 
المخصص لتنفيذيين» وبأنه شکل للفساد» ليس فقط في مؤسساتناء بل وفي 
مجتمعانتا المعروفة بنظمها الدیمقر اطية. 

« الرعاية والاهتمام. المدیرون الهادئون يعتنون ویهتمون بمسساتهم و لا 
یحاولون اجتثاث المشکلات كما یفعل الجراحون. بل إنهم یقضون وقتا في العمل 
على انقاء المشکلات آطول مما یقضونه لأجل اصلاحهاء ذلك آنهم یعلمون علم 
اليقين متی وکیف يتدخلون. وهذا العمل يشبه ما یعرف بالطب بالمعالجة المثليةء 
أي وصف جرعات صغيرة تستحث النظام على معالجة نفسه. وهنالك تشبیه 
أفضل» لنقل إنه شبیه بأعمال التمريضء الرعاية اللطيفة تصبح ذانها الدواء 
الشافي . 


المدیرون الهادئون یقضون وقتا في العمل 
على اتقاء المشکلات آکثر مما یقضونه لأجل 
اصلاحها, 
« الفرس في النفوس. ذات یوم قال لي موظف يعمل في شركة طيران 
رائدة: "ذ! آردت أن تعرف ما المشکلات التي واجهتنا خلال السنین الماضیة 
انظر إلى الوحدات في مقر شرکتنا. ففي کل مرة تصادفنا مشكلة نشکل وحدة 
جديدة للتعامل معها" هذا ما ندعوه الادارة بالتدخل القسري. أي أن تضع شخصا 
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أو تفعل شیثا لإصلاح المشكلة. تجاهل الآخرين وكل شيء آخر: هذا هو 
الماضي. ولكن ماذا يعرف رئيس جاء مؤخرا عن الماضي؟ وعلاوة على ذلك 
يجدر بنا أن نشير إلى أن محللي سوق الأوراق المالية ومراسلي الصحف 
والمجلات لا يملكون الوقت الكافي للسماح للرئيس الجديد أن يعرف أسباب 
المشكلة. 

يقصد بالادارة الهادئة "الفرس في النفس" أي التغییر الذي ينضح کالنزیز 

بطيئاً وعلى نحو ثابت وحتى الأعماق. وبدلاً من جعل التغيير يأتي مقتحما في 
حلقا اة سطحية تجعل کل تحمل مسؤولية الحرمر ات 
و غيرات المهمة. 

لکن هذا لا يعني تغيير كل شيء وطوال الوقت فهذا أسلوب جديد لتقول 
الفوضى» بل يعني تغيير بعض الأشياء بينما تترك معظم الأشياء الأخرى ثابنة 
على حالها. سمّ ذلك إن شنت التحسين المستمر الطبيعي. والغاية بالطبع أن 
تعرف مادا تغير ومتى. ولتحقيق ذلك لا يوجد بديل عن قيادة لديها فهم جيد 
وعميق للمؤسسة التي تعمل فيها قوة عمل تشعر أنها موضع ثقة واحترام. وعلى 
هذا النحو يستمر التقدم والتواصل بعدما عادر موظفون وقادة. 

الإدارة الهادئة تعني التشمير عن السواعد والنزول إلى الميدان لمعرفة ما 
يجري. وهي لا تهبط على المؤسسة بالمظلة. بل تنشأ من القاعدةء ولا تغادر هذه 
القاعدة. إنها تعمل "على الأرض بالمیدان" حيث تكمن المعرفة اللازمة لصنع 
الاستراتيجية. وإدارة كهذه تمتزح بالحياة اليومية للشركة لكي يعمل الناس من 
جميع الأصناف وأقدامهم مشدودة إلى الأرض في متابعة المبادرات المثيرة 
للحماس. عندئذ يستطيع المديرون الذين هم على تواصل مباشر معهم أن يتبنوا 
هذه المبادرات ويناصروها وهكذا يحفزون العملية التي بها تدور عجلة 
الاستر اتیجیات . 
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وهذا يعني بعبارة أخرى أن المدير ليس المؤسسة كما أن صورة المزمار 
ليست المزمار نفسه ولا حاجة لأن تقفز المؤسسة من بطل إلى آخر. إنها نظام 
اجتماعي مشترك يبقى بشكل طبيعي مهما تبدلت القيادة. وإن أردت أن تحكم 
على قائد انظر إلى المؤسسة بعد عشر سنين من مغادرته. 

ما بعد الهدو ء 

تتحدت الادارة الهادئة عن إعمال الفکر الناشی: عن الخبرة. وتتطبق علیها 
مفردات مثل الحکمة و الثقة والتفاني و اطلاق الأحكام. تنجح القيادة لأنها شرعيةء 
بمعنی آنها جزء لا يتجزأ من الموسسة ولذلك فهي تحظی باحترام كل من فیها. 
والغد موضع احترام ونقدیر لأن الأمس موضع احترام ونقدیر, وهذا ما یجعل 
الحاضر باعثا على السرور . 

والحق أقول إن أفضل الأعمال الادارية على الاطلاق هو الادارة بصمت. 
وبهذه الطريقة یستطیم الموظفون أن یقولوا: "نحن فعلنا ذلك لأننا حقا فعلنا... 

(من کتاب المولف بعنو ان "reader 1o Leader"‏ 


الصادر عام ۱۹۹۹) 


إدارة بلا مديرين 
بقلم ريكاردو سيملر 


في البرازيل» حيث يسود النظام الأبوي وتزدهر الإقطاعيات العائلية أعمل 
رئيساً لشركة صناعية تعامل كل موظفيها الثمانمئة معاملة رجال مسؤولين. 
فمعظمهم - بمن فيهم عمال المصنع - يحددون ساعات عملهم. ودفاتر الشركة 
متاحة للجميع. والغالبية العظمى من هؤلاء الموظفين يدلون بأصواتهم في كثير 
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من قرارات الشركة المهمة والجميع يقبضون رواتبهم شهرياً بصرف النظر عن 
طبيعة عملهم» وما يزيد عن ١٠٠١‏ من موظفي الادارة يحددون رواتبهم 
وتعويضاتهم بأنفسهم. 

ليس سهلاً نقل برامج إدارة من شركة وزرعها في شركة أخرى. ومن 
البدهي إن أسلوبنا هذا وهيكلتنا هذه لا يمكن أن تستنسخ في أمريكا الجنوبية. 
فشركة سيمكو ۹6۲60 اما أن تکون جد ا أن رش أو قد تكون بعيدة 
جداء أو حديثة العهد أو قديمة جدا وربما لا يحبها أحد. 

ولعلنا نحن متخصصون أكثر مما ينبغي. فنحن نقوم بالتصنيع الخلوي 
لمنتجات متطورة تكنولوجياء وعملنا هو في الطرف الأعلى من الجودة 
والسعر . ومع ذلك تتمثل ميزة تقاسم الخبرة بتشجیع التجربة وزر ع بذور التغیر 
المفاهيمي . 


هراء التشاركية 


تأتي الدیمقر اطية في مقدمة ثلاث قیم تعتمدها شركة سیمکو وهذا يعني 
مشاركة الموظفین وانخراطهم. وغني عن القول أن العمال الذين یتحکمون 
بظروف العمل هم آکثر سعادة من آولنك الذين لا یتحکمون بها. وبالمثل» لیس 
شة خلاف بين شركة تشتري [ذعاناً ينطوي عن حقد من قوة العمل فیها وشركة 
تستمتع بمشاركة موظفیها وحبهم للمغامرة. 

وبالمقابل نری آن ما یقرب من ٩۰‏ بالمئة من الوقت ينقضي في کلام 
يصف التشاركية بالهراء. وهو کلام ليس نابعا عن سوء النواياء بل هو مجرد 
کون تطبیق مشاركة الموظفین عملا معقدا وصعبا ولیس شائعا أو ربما هو عمل 
محبط لدرجة أن الحدیث فيه أسهل من القيام به 
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الهرمية في المؤسسة سبب كل الشرور 
في الشركة ذلك أن القمة بعيدة جدا عن 
القاعدة. 


يعتبر تقليص الحجم أمرا ضروريا لجعل الموظفين على تواصل فيما بينهم 
الموظفين في مكان واحدء وناجمة أيضاً عن وجود التراتبية الهرمية. 


الأهرام والدوائر 


الهرمية في المؤسسة هي سبب الكثير من الشرور في الشركة والسبب في 
ذلك أن القمة بعيدة جدا عن القاعدة. فالأهرام تؤكد على القوة وتغذي انعدام 
امن ونشوه الاتصالات وتعوق التفاعل وتجعل من الصعوبة بمکان لكر امن 
یضعون الخطط ومن ینفذونها في الوجهة نفسها. لذلك وضعت سیمکو ٩0۲60‏ 
تصمیما لداثرة موسسية: میزتها الکبری آنها نقلص. مستویات الادارة. لتضبح 
ثلاثة مستویات - الأول هو مستوی الشركة ومستویان للتشغیل في وحدات 
التصنيع. 

هو تصميم مؤلف من ثلاث دوائر متحدة المركزء واحدة صغيرة ومركزية 
وتضم خمسة أشخاص يوحدون حركات الشركة. وهؤلاء هم المستشارون الذين 
ذكرتهم آنفاً. وأنا واحد منهم. ولولا بضع وثائق قانونية تسميني الرئيس فإنني 
أفضل تسمية المستشار وهذا ما أستعمله. ودائرة ثانية أكبر من الأولى تضم 
رؤساء ثمانية أقسام. نحن نسمیهم شرکاء. وأخيراً الدائرة الثالثة» وهي كبيرة جدا 
تضم كل الموظفين الآخرين. ومعظمهم الأشخاص الذين ندعوهم الزملاء 
والمساعدین» وهم يقومون بالبحوث والتصميم والمبيعات والتصنيع وليس لهم 
موظفون يتبعونهم بشكل منتظم. ولكن بعضهم قادة فرق عمل وقادة مهام على 
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أساس دائم أو موقت وهولام ندعوهم المنسقین. إذا لدینا المستشارون والشركاء 
والمنسقون والزملاء المساعدون وهذه هي الألقاب الأربعة وطبقات الادارة 
الثلات . 

آما مسمار دولاب هذا النظام الذي یحافظ على دورانه فهم المنسقون, أي 
الجماعة التي تضم من کانوا یعرفون في السابق ب "رئيس العمال" أو "المشرف" 
أو "المدیر" أو "رئيس القسم" أو "الرئیس". والموظفون التابعون للمنسقین هم 
الزملاء المساعدون فقط. لا یوجد منسق تابع لمنسق آخر - وهذه الميزة في 
النظام هي التي تکفل التقلیص في طبقات الادارة . 

الزملاء المساعدون يتقاضون رواتب أعلى من رواتب المنسقین والشرکاء 
ویستطیعون أن يرفعوا من وضعیتهم وتعویضاتهم دون الدخول إلى خط 
` 

لكن المديرين وما يتمتعون به من وضعية ومال - أي اختصاراً التراتبية 
الهرمية - هم العقبة الوحيدة الكبرى بوجه الإدارة التشاركية. وكان علينا أن 
نبعدهم عن الطريقة الديمقراطية في صنع القرار» ونظامنا القائم على الدوائر 

ونحن نذهب إلى ما هو أبعد من ذلك. فنحن لا نوظف أحداً أو نرفع 
شخصاً إلا بعد أن يخضع لمقابلة وبالتالي موافقة كل من سيكون رئيسهم 
بالمستقبل. والمرؤوسون يقدمون تقييماتهم للمديرين مرتين في العام. ويملا كل 
العاملين في الشركة استبيانا دون أن يذكروا أسماءهم حول مصداقية الشركة 
وکفاءة الادارة العلیا مرتین في العام آیضا. ومن بين الأسئلة الواردة في 
الاستبیان سوال عن الأسباب التي تجعلهم یترکون الشركة أو ینظمون اضر ابا. 

نحن نصر على مبدأ أن يتم اتخاذ القرارات المهمة في الشركة بأسلوب 
يكون فيه لجميع الأعضاء سلطة متساوية» وثمة بعض القرارات التي تتخذ 
بتصويت يشارك فيه كل من يعمل في الشركة. منذ بضعة آعوام» على سبيل 
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المثال» كنا بحاجة لمعمل أكبر مما لدينا لصالح القسم البحري يقوم بتصنيع 
مضخات وضاغطات ومراوح السفن. وقد قام سماسرة العقارات بالبحث عن 
مكان لشهور عدة ولم يعثروا على شيء. فطلبنا المساعدة من موظفينا وبعد أول 
عطلة نهاية الأسبوع وجدوا ثلاثة معامل معروضة للبيع وكلها في أماكن قريبة 
من شركتنا. أغلقنا الشركة ليوم كامل وحشرنا كل الموظفين في الحافلات 
وخرجنا لنتفقد الأبنية الثلاثة. بعدئذ أدلى العاملون بأصو اتهم؛ واختاروا معملا لم 
یوافق علیه المستشارون. وکان موقفا مثیرا للاهتمام - موففا اختبرت فیه 
التز اماتنا بالادارة التشاركية. 

وخسرت ضا آمام تصویت الموظفین بخصوص الاستحواذ علی شركة 
ما زلت حتی الان متأکدا بأنه کان علینا آن نشتریها. لکنهم شعروا آثنا لم نکن 
بعد جاهزین لتقبلهاء وقد خسرت. ففي حالة کهذه تکون مصداقية نظامنا الاداري 
على المحك. مشاركة الموظفین يجب أن تكون حقيقية حتی لو لم ترض الادارة. 
وعلی أية حال كيف سیکون مستقبل الاستحواذ إذا كان من یعول عليهم لتشغیل 
الشركة المشتراة لا يؤمنون بامكانية النجاح؟ 


توظیف الکبار 


ولدینا أيضاً وسائل أخرى لمكافحة التراتبية الهرمية. فمعظم برامجنا تقوم 
على فكرة إتاحة الفرصة آمام الموظفین للتحکم بحياتهم الخاصة. وهذا يعني 
بار کی د اد صا بار اد رجاس عا لك راشدين! 

فكر بالأمر. يحق للموظفين خارج المعمل - رجالا ونساءً - انتخاب 
نوات _والخدمة في الجيش شل يع في المج الذكرين العائلات 
وتعليم الأبناء واتخاذ قرارات يومية بخصوص المستقبل . فقد يطلب اهم 
النصح منهم. ویتودد الباعة الیهم ویحاولون اكتسابهم. اهر امه هگن تیم 
ویسعون للإفادة من حکمتهم وخبراتهم. وفي اللحظة التي یدخلون فیها المصنع 
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تعاملهم الشركة كما لو أنهم مراهقون. ويجب أن يضعوا شعارات ولوحات 
بأسمائهم على صدورهم وهنالك مواعيد محددة للقدوم وعليهم الاصطفاف في 
رتل لتثقيب ساعة القدوم ... 

فکان آول ما قمت به عندما تسلمت قيادة سیمکو أنني ألغيت عادات سائدة 
وکتیبات تعلیمات وقواعد و آنظمة. ولکن لا آحد يجهل حقبقة أنه لا يمكنك إدارة 
موسسة كبيرة دون اعتماد آنظمة معينة بالمقابل یعلم الجمیع أن غالبية هذه 
الأنظمة ليست أكثر من کلام هراء لا معنی له. وهي قلما تحل المشکلات. 

وصحیح أيضاً أن الحس السلیم يقتضي لمسة من عصیان مدني في کل 
مناسبة یلفت فیها شخص ما الانتباه إلى شيء لم ینجح ... لذلك استعضنا عن کل 
الأنظمة المتعلقة بصغائر الأمور بقاعدة الحس السلیم لنضع موظفینا في موقف 
متطلب يستخدمون فيه حکمهم على الأمور. 

ونحن» على سبيل المثال» ليس لدينا قانون خاص للباس الموحد. أما الفكرة 
القائلة بأن المظهر الشخصي أمر له أهميته في العمل - أي عمل - فهو مجرد 
هراء. والشركة التي تحتاج إلى ملابس عمل لتبرهن على جديتها تفتقر إلى 
البرهان الأكثر إفادة ... فالنساء والرجال يظهرون في أفضل حال عندما 
يشعرون بالراحة والأمان. 

ونحن أيضاً نشجع تداول العمل - عملياً نحن نصر عليه - وذلك يتم على 
فترات تمتد من سنتين إلى خمس سنوات بهدف الحيلولة دون نشوء الملل لدى 
الموظفين. ونعمل جاهدين لتقديم أمن العمل» وبالنسبة لمن تتجاوز أعمارهم 
الخمسين سنة» أو أولئك الذين عملوا في الشركة لما يزيد عن ثلاثة أعوام توجد 
إجراءات شديدة التعقيد للفصل من الخدمة. 

وفيما يتعلق بالجانب التجريبي لدينا برنامج للمتدربين على الإدارة من 
مستوی القبول ویدعی "تاه في المکان" ٩0۵66‏ هذ وما إذ نوف اثنين كل عام 
لیس لدیهم تخصص في عمل معين» يعتني بهما "عرّاب"» ویعملان لعام واحد كل 
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ما يرغبان وطالما يجربان العمل داخل ما لا يقل عن اثنتي عشرة وحدة في 
E‏ 

وفي سياق هذا المنطق نفسه الناظم لبرامجنا الأخرى الخاصة بالموظفين 
ألغينا أيضاً ساعات التوقيت. فالموظفون يأتون ويروحون طبقاً لجداول عملهم 
... وعلى سبيل المثال» رجل يريد البدء بالعمل في السابعة صباحاًء ولكن بما أن 
عامل الرافعة الشوكية لا يأتي قبل الثامنة فهو لا يستطيع الحصول على ما يلزمه 
من قطع غيار. لذلك أجرينا دراسة عامة وكانت النتيجة أن كل موظف الآن 
يعرف كيف يشغل الرافعة الشوكية. 


صيد الماموث 


يقول أنطوني جي له[ ههه إن موظف الشركة حيوان حديث ادا 
ونحن في شركتنا (سيمكو) نحترم الصياد الذي هيمن على ما نسبته ٩ر‏ 9۵۹۹ من 
تاريخ البشرية. ففي ذلك العصر لا يوجد لديك الوقت الكافي لترسم مخطط 
الموسسة وتوزع المهام أو تفوض أحدا بالسلطة إن أردت أن تصيد الماموث والا 
فسوف تحرم من العشاء. 

کون فریقا من عشرة آشخاص ولا تجعل لهم قائدا فسوف تری أن واحدا 
منهم یتولی القيادة. وهکذا حال توزع المهام. سوف یظهر في المجموعة رجل 
للاستطلاع و آخر عداء وغیرهما ممن تحتاجه المجموعة. نحن نشکل المجموعات 
وأفرادها یجدون من يقودهم. وهذا لیس افتفارا للهيكلية» بل إنه افتقار لهيكلية 
تفرض من الأعلى. 

ولنعد الآن إلى موضوع الماموث» ونسأل لماذا كان کل آفراد المجموعة 
مثللافین لیقوم کل منها#وجم اكه س العمل ©هالاستطلاع: الركضء رمع الرمح 
وغير ذلك - والتتحي جانبا حين يقوم آحدهم بالعمل على نحو آفضل؟ والجواب 


چ 


أن عليهم أن يأكلوا بعد ما يتم الصيد وينتهي الطهي. فالمهم هنا النتيجة وليست 
الوضعية أو المنزلة. 

وفي هذه الأيام تتجسد أرباح الشركة في لحم الماموث. وعلى الرغم من 
وجود وجهة نظر تقول إن تقاسم الأرباح نوع من عدوى الاشتراكيةء إلا أنه يبدو 
لي أن قليلاً جدا من الأدوات التحفيزية أقرب إلى الرأسمالية. والكل متفقون في 
الرأي بأن الأرباح ملك لمن يجازف برآسماله» وهذا السلوك المجازف يستحق 
المكافأة» وأن خلق الثروة يجب أن يغني صانعها. ولكن كل هذه البدهيات تنطبق 
على العمال مثلما تنطبق على حملة الأسهم وذلك اعتماداً على طريقة تعریفنا 
لرأس المال والأخطار. 

وقد أقنعتني خبرتي في سيمكو بأن تقاسم الربح يشكل فرصة رائعة للعمل 
عندما تج اميا واسعاً من مشاركة الموظفین» وعندما تکون معاییر تقاسم 
الأرباح و اضحة وبسيطة بحیث يتفهمها الموظف الأقل ذكاء» ولعل ما هو أكثر 
آهمية حین تكون آمام الموظفین امكانية معرفة الاحصاءات المهمة للشركة - 
مثل التکالیف. النفقات العامة» المبیعات» الرواتب» الضرائبء الأرباح. 
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الشفافية 


... لا شيء تعلو أهميته فوق أهمية هذه الإحصاءات الأساسية المهمة - 
تقارير موجزة وصريحة ومتواترة حول أوضاع الشركة. شفافية تامة. لا خداع 
لا دجل» لا تبسيط. 

بل على النقيض من ذلك نحن ننظم دورات لكل الموظفين ليتعلموا ما 
تعنيه تلك الأرقام ويفهموهاء ومن يتولى التدريب في هذه الدورات شخص من 
نقابتهم. وفي كل شهر يحصل الموظف على نسخة من الميزانية العامة وعلى 
تحليل الأرباح والخسائر وبيان التدفقات النقدية للقسم الذي يعمل فيه. 


ااا ات 


والمهم في الميزانية وفي التقارير أن تكون الأرقام قليلة ومهمة» وأن 
يتعامل معها الموظفون بشيء يدنو من الشغف. فالتقارير الربعية بما فيها من 
بنود لسبعین خطا تخبرنا كيف ندير الشركة وتخبر المديرين مدى معرفتهم 
بالوحدات التابعة لهم وتخبر موظفینا عما إذا سیکون للشركة آرباح. وکل موظف 
يعمل على آساس هذه المعلومات نفسها وکل موظف ینتظر صدورها بشغف 
وم آن أدعوه الفضول امنت ۱۳۳ 

وهذا کل ما يمكن قوله ... فالتشاركية تهيّئ للموظفین امكانية التحکم 
بعملهم» ونقاسم الأرباح یحفزهم لیعملوا ویجدوا لتزید الأرباح» والمعلومات 
تخبر هم بالأشياء الناجحة والأشياء التي لم تنجح. 


ندعهم یفعلون ما یریدون 


لذا لیست لدیتا آنظمة ولا وظائف محددة للموظفین ولا محللين ولا شيء 
من ذلك. ما لدینا هم الموظفون الذین یتولون آعمال البيع أو آعمال التصنیع؛ ولا 
شيء بینهما. هل یوجد قسم للتسویق؟ کلا. فالتسویق مشكلة کل موظف. يعلم 
الموظفون سعر کل منتجء ویعلمون تکالیف المنتج» وکل موظف یحصل على 
بیان شهري يُوضح على نحو دقيق ماذا يصنع کل واحد منهم وما هي تكلفة 
البرونز ومقدار ما دفعنا لعمل اضافي وکل شيء» ویعرف الموظفون أن %۲۳ 
من آرباح ما بعد الضريبة توزع علیهم. 

ونحن صارمون جدا بموضو ع الأرقام. نرید استلامها في الیوم الرابع من 
الشهر لكي نستعیدها في الیوم الخامس. ولأننا صارمون بموضوع الرقابة المالية 
والتحقق من دقتها فإننا نستطیع أن نکون مرنین للغاية فیما عداها. للموظفین 
الحرية بطلاء الجدران واختیار الألوان التي یحبونها. ولهم الحرية في المجيء 


Ne ۲۰ 


وقتما يريدون» ولهم الحرية في ارتداء الملابس التي تريحهم. ويستطيعون أن 
يفعلوا ما يريدون. ولهم الخيار في معرفة الصلة بين الإنتاجية والربح وبأن 
يعملوا طبقاً لذلك. 


(من مقالة نشرت في Harvard Business Review‏ عام ۱۹۸۹) 


بعد كل الذي قيل وأنجزء فقد قيل أكثر مما آنجز, 


(أيسوب) !"ا 


(*) أيسوب ۸p‏ (570 - 550 ق.م) كاتب يوناني وضع عدداً من الحكايات على السنة 
الحيوان. (م.) 
وان ين 


انرک 
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